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INTRODUCCION 

Este análisis presenta la perspectiva general de una empresa que duran­

te sus doce años de exirtencia se ha dedicado a la comercialización de una 

amplia línea de abarrotes en un mercado con clientes fijos, como lo son sus 

socios y unos pocos particulares. 

El presente trabajo tiene como objetivos: 

1º- Evaluar corno puede funcionar mejor una empresa mediante la aplicación 

de oon�-�raientos t{cnicos, e identificar identificar las principales limita­

ciones que ha tenido en su desarrollo. 

2.- Mediante LlD an<lisis funcional, evaluar la posibilidad de un crecimien­

to sostenido a corto y a largo plazo de la empresa. 

3.- Determinar la rentabilidad actual y futura de la empresa. 
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CAPITULO I 

ANTh.CEDENTLS DE g C01V1PAÍ�IA 

1o1 Breve Reseña Histórica: 

E'n 1
9

969 se creó )a Cadena Comercial d€ Detallistas Ramonen­

ses S.A.
9 pudiendo usar las siglas CACODERASA 9 con un total de 40 socios cu­

yo capital inicial fue de 40 9 000 colones9 representado por 40 acciones no­

minales de 1 9 000 colones� ce.da una totalmentG suscritas y pagadas9 cada so­

cio suscribió una acción. Con dicho capital se estableció un almacén que 

hará compras de todos los productos en mercados o almacenes internos o exter­

nos
9 

pudiendo establecer licitaciones para compras y ventas d0 dichos produc­

tos 9 procurando mejores precios y distribuy0ndo la mercadería entre los so­

cios9 quienes a su vez lo venderán al consumidor. 

1o1 Objetivos de 1� Cadena Comercial: 

El objetivo de la fundación de esta sociedad es la actividad 

del comercio en g&neral
9 

mediante la agrupación solidaria de ccmerciantes a 

.fin de prc,tegerse entre sí y servir mejor al consumidor
9 

mediante la venta 

productos9 materialEs y todo tipo de objetos e implementos c0merciales a 

precios razonables. 

Los negocios de la sociedad serán administrados por un �onscjo de ldmi­

nistración compuesto por un president8 9 
un vicepresidente9 un tesorero 9 un 

secrctario 9 un prosecretario
9 un fiscal y tres voc�les. Los integrantes de 

este consejo deberán ser socios y durarán esos cargos un año
9 

pero podrán 

ser reelectosº La Junta Directiva se reunirá ordinariamente cada mes
9 

y ex-
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traordinariamente cuando lo crea necesario �1 presidente. 

,;Q,ificultades de la Cadena Comerci& 

Este año una de las principa,les dificultades que ha tenido esta empre­

sa GS el hecho de que e�:iste una relación directa. entre las ventas del pro­

ducto con la tend<mcia económica del país; principalmente en lo que a f:uc�­

·:·.··0.cio2-,.,s del dólar se refiere; lo cual conlleva a falta de efect.:Jvo en los

socios como en la C':'.,presa misma, pues el incremento en los precios repercu-

te directamente en cü potencial de compra de los consumidores, lo cual difi­

culta la posición económica dG esta empresa. 

Como verémos posteriormente, la empresa a lo larg0 de su existencia, 

ha tenido escasez dG fonsos 5 los que en realidad han sidc· ap0rtados pcr los 

socios y n- generados por un flujo de efectivo; lo cual ha prov-·cad0 que la 

administraci6n no se preocupe en preveer sus necesidades de efectivo, porque 

pueden recurrir a un socio que aporta capital en el momento que lo necesite, 

lo cual 10 reduce .;u rentabilidad por colón invertido º 

Problcmaq de: me�cadeog 
---- __ ,___ •· ... p - •• , ··----

El t0ner clientes fijos le ha ccasionado a la Cadena Comercial algo 

muy propio de las empresas nacionales que es la falta de visión hacia el mer­

cado 9 ya que creen tener una parte fija de este sin tener en cuenta que el 

mercadc crece y evcluciona más rápido que ellosº 

1. 3 º4 Problemaq .de admil}istración:

La falta de definición de funciones ho. provoc-:,do cierta desorganiza-
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ci6n int8rna� se puede citar el caso de que: cuando el administrador est� 

ausente se 1-e recarga esta función al cajero. 

1 .4. FactorEcs positivos 1f. nEc@ ti vos que � influido rn cl desarrollo 

1.4.1 Positivos: 

-Al entrevistar las autoridades de la Cadena Comercial manifestaron

que uno de los factores que han colaborado en el desarrollo de esta empresa, 

es los precios bajos que ha mantenido con sus clientes. 

-La fundaci6n d� esta empresa fue con el fin de evitar la especulación.

-Hasta el momento los socios han respondido a las aportaciones que la

empresa solicita. Puede citarse el ejemplo de las aportaciones para compra 

de terreno9 construcci6n de edificio. 

1.4.2 Negativos 

-El tener clientes fijos ha entorpecido la labor de abarcar nuevos aer-

cadas. 

-El antiguo edificio lo alquilaban9 •y su estado no era satisfactorio

para mantener en buenas condiciones la mercadería almacen2,da.. Este factor 

contribuyó a pensar en la construcción de un edificio nuevo. 

1.5.1. Organigrama: 

ORGANIZACION DE LA EMPRESA 
--

Este no esta gráficamente definido, es sobreentendido por todos los 

miembros de la organizaciÓn
9 

cada uno sabe qué posición ocupa dentro de la 

misma ( ver Anexo #5). 
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1.5.1.1. Descripción: 

Como se puede apreciar en el organigrama la organización cuenta con 

pocas líneas �e autoridad 9 esto �e debe a que el negocio es relativamente 

Pequeño. 

La primera línea de autoridad que se observa la representa la jun­

ta directiva, a la cual se reporta el administrador� entre estos, como ase­

sor, un contador externo. 

Una segunda línea de autoridad es la del �dministrador, el cual tie­

ne como subordinados al cajero, facturador, bodeguero y repartidor. 

La Cadena Comercial cuenta con pocas líneas de autoridad formales, 

lo cual hace que todo los empleados se tengan que reportar directamente al 

administrador. 

F\mciones :t. responsabilidades � personal 

1.5.2.1. Funciones del administradorg 

a) Tiene a su cargo la supervisión y ejecuci6n de las l�bores ad­

nistrativas de la Cadena Comercial. 

b) Debe velar por el correcto manejo de las mercaderías, archivo

y documentos. 

c) Atender y evaluar todo tipo de consultas relacionadas con su

trabajo. 

d) Preparar informes de las labore� realizadas.

1.5.2.2. Responsabilidades y Derechos: 

a) El administrador ejerce supervisión sohre el personal del nivel

inferior. 

b) Trabaja con independencia.
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1.5.2.3. Funciones del cajero: 

a) Recibir dinero por concepto de mercadería vendida.

b) Chequear los saldos de las facturas en la m�quina registradora.

c) Hacer cierres e informes diarios de caja.

1.5.2.4. Responsabilidades: 

Debe hacer arqueos diarios de caja. 

1.5.2.5. Funciones del facturador: 

a) Recibir los pedidos y facturarlos"

b) Ejecutar otras labores propias de su cargo.

1.5.2.6. Responsabilidadesg 

Ejercer un control eficiente sobre las facturas. 

1.5.2.7 Funciones del Repartidor� 

a) Cargar ln, mercadería.

b) Trasladar la mercadería hasta su destinatario.

1.5.2.s. Responsabilidad: 

Hacer que la mercadería llegue al cliente en buen estado. 

1.5.2.9. Funci6n del Bodeguero: 

a) hecibir9 reconocer9 ubicar y despachar mercaderías.

b) Controlar los saldos de existencias de merc�derías y el medio

ambiente en que se encuentra9 reportar cualquier anomalía al respecto. 

c) Realizar otral tareas referentes a su cargo.

1.5.2.10.Responsabilidad: 

Velar por el orden v conservaciÓD de toda la mercadería. 
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CAPITULO II 

MARCO TEORICO 

2.1. MANEJO DE INVENTARIOS 

2º1.1. El efecto d0 las buenCLs políticas de compréts e inv0ntarios sobre las 

utilidades totales de la empresag 

En lo.s empresas comerciales 9 e1 inventario n::pr,"'scntR gen0ral­

mente una considerable inversión. Por lo que todn políticn que se dicte 

par<:c regular 12-s compras9 y por lo tanto el inventc1rio 9 tendrá un efecto 

ampliado sobre las utilidadGs. E1 efecto ampliél.do se nroduciréÍ. poraue cual­

quier cantide.d de dinero que se use de más no solo disminuirá las utilida­

des en la cantidad así desperdiciada 9 sino que la utilidad se disminuirá 

en esta cantidad más el costo de oportunidad; es decir el costo de no us8r 

ese dinero en su m0jor uso alternativo. 

Es por lo anterior que los textos de investigación de operaciones 

y producción nos hablan de cómo minimizar los costos con una cantidad 

óptim2, pedida 9 para lo cuo,l se han dE:ducido una serie de fórmulas para un 

sin número de modelos poro todos tümen un rasgo básico� tratar de igualar 

los costos fijos qu8 contrae cada pE-dido con los costos variables del inven­

tario. 

Q= 

La f6rmul2, básica para c::ílcul2r 12. cantid2d 1�conómica del pedido es: 
(1) 

; donc'.e Q.= Cantid¿:¡,d E.conómica clcl pedido; 

C2= Costos Fijos qu8 contrae cnda pedido.

c
3
= Costos VD.riablss que contrae sl inventario . 

D = Demanda Esper2da del Pedido. 

( 1) James E. Shamblin y G. T. Stevens 9 Jr-. 1 nvestigp,ción dR Operaciones. 
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2 .2. FUNCION DE RECURSOS HUMANOS 

Los incentivos al personal y reclutamionto: 

Las empresas deben contar con planes de incentivos, los que se esta-

blecen tomando en cuenta los aportes c,dicionales del personr-il al salario nor­

mal; además debe compensér los esfuerzos extras que son producto de una mayor 

producción personal, de la que corrientemente los empleRdos están dispuestos 

a darº "Ningún incentivo es autooperante. Debe recibir la guía y atención 

adecuada para que el programa sea moderno, vibrante y de alta calidad como 

fuerza en la ejecución. Un programa de incentivos sólo es tan efectivo 

como lo sea su administración"º (2) 

Los incentivos pueden ser de tipo económico y moral. 

A) Incenticos económicos:

Los incentivos financieros ofrecen un reconocimiento en la formR 

de compensación extra por un esfuerzo extra. 

La cantidad total del incentivo debe estar cuidadosamente definida 

e íntimamente ligada a los objetivos financü,ros de la emnrcsa. 

A cada beneficiario se le recuerda que la remuneración adicional 

no es un obsequio, sino el resultado de su propio desempeño. 

Bntre los incentivos económicos están: participación de utilida­

des
9 

regalos, comisiones 9 etc. 

(2) Terry G. Principio de Administraci6n. 
ra 

3- ed. Cecso9 h6xico.

1980 pp 522. 
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B) Incentivos morales:

Los incentivos morales le ofrecen al person�l prestigio y recono­

cimiento de su labor, además influyen E:n otros aspectos como ascensos, aun-

que estos indirect.:1mente: representan una mejoría de su salario. 

Todo empleado espGra respeto por él desempe"ío de su trabajo bien 

realizado; si obtiene respeto cuando lo merece sus energías casi no tendrán 

lÍmi te. 

11 Los incGntivos morales no d0bcn despreciarsci el trabajador, co­

mo scr hwnano
9 

és susc8ptible de tomar tanto interés por una citaciÓn
9 una 

menci6n honorífica u otra9 como también por una remuneraciÓn9 sobre todo si 

esta es pequeña� (3) 

Las distinciones9 juicios y certificados son otros ejemplos. El 

valor monetario de tales cosas es depreciable; lo vital es lo que represen­

tan. 

Las motivaciones que se dan9 
deben ser acordes con la naturaleza 

humana. 

2.2.1.1. Beneficios� la empresa: 

1) Al estimular al trabajador a que dssarrolle su esfuerzo normal

en el trata,.jo9 
S8 disminuye lo que se conoce como "el desemple:o ocul to11

• 

2) Al motivar al personal9 este labora de una forma más efic2z.

3) La empresa está en posibilidad d6 comsEguir me:jor mano de obra.

(3) Reyes Ponce
9 

Agustín. Administrací6n de Persona}. Segunda parte.

��xico: Editorial Limusa, 1979. pp. 154 
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2.2.1.2. Beneficios para el .�rab2,jador� 

1) Las remuneraciones de los trabajadores son mayores9 con lo que

su nivelde vide será mejor porque p0rcibirá aumento do sueldos reales. 

2) Existirá n,ayor est[lbilidad dG los trrtbajadorcs en la empresa

y mejores relaciones con ella. 

2.2.2. Reclutamiento del Persona] 

B:{sicamente el reclutamiento consiste en hacer a una persona extraña 

un candidato que podrá ser seleccion2.do por la empresa. 

Existen varias fuentes de abastecimiento de personal� 

a) Escuelas
9 

universidades, tecno1Ógicos
9 escuelas comerciales 9 etc.

b) :B'amilian:s o recomendados de los trabajadores 9,ctuales. Si los re­

comendantes son buenos trabajadores no o..poyc�rrJn a los malos º Ilebc cuidarse 

la colocación de los recomendados9 parn evitar colusiones GD el trnbo..jo. 

e) Oficinas de colocaciones. La experiencia parGcc demostrar que no

es mejor que las anteriores, 

d) La puerta dG· la callt,: los candidatos SG presentan cspontane,1-men­

tE atraídos por el pn,stigio de la empresa. 

2o2o2o1 

a) 

b) 

e) 

d) 

Nedios � reclutamiento 

Solicitud oral o escrit2. a los actualE:s trab2.jadores. 

Carta o teltfono, 

Periódico 9 radio y tel8visión. 

Archivo de solicitudes mue·rtas. 
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2. 3º NATURALEZA � LAS I'INANZAS

I FUNCION DEL GERENTL FINANCIERO 

Papel de las finanzas y:_ funciones del administrador fini'Lnciero 

La importancia de la actividad fincmciera va a depender en gran parte 

del tamaño del negocioj por ejemplo9 en una empresa pequefía esta función la 

realiza el departi1mGnto de contabilidad o un contador externo9 y conformo 

la empresa crece requiere de un d0partamento financiero separado º 

11 La función financiera es nccos2-ria para qu� la -firma µueda operar 

en gran escalaº Puede asignci,rse a un departamento de contabilidad o a un 

departamE.•nto 'financiero separado
9 

pero debe exister en alguna forma para prp­

porcionar las técnicas y experiencia necesarias que hagan posible a la empre­

sa obt0ner el máximo de utilidades dada la E.:scala de sus oporacion0sr;. (4) 

Las funciones del administrador fina,n,ücro pueden evaluarse en base 

a los estados financieros da la empresag 

a) Analizar los datos financieros.

b) Determin2,r la Estructura de Activos de la empresa.

e) DetE:rminar la Estructura de Capital de: la empresa.

a) Análisis de datos i'inancieros:

El analista finar..ciero toma los datos q_ue elabora el contador y los

proccsn, con el fin de determinar cuál es la posición financiera de la ompre­

sa
9 

si se requiere financiamiento futuro
9 para evalue1r la necesidad de incre-

(4) Gi tman J º Lawrence. li'undarnentos de .Admin-l strJJ,.CiÓn li'i.r:Pru.üm. r-iéxico g 
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mentar la capacid,:.d productiva y d0;terminar el finnnciamiento Ctdiciomü que 

se rcq uiere. 

b) De forminación de 10- Es true turri de �i --:-:Q.� g 

El analista fimmcicro determine, la composición y clase de  c1,ctivos

que se encuentran en el balrmcc de. la empres:,,. 

Una vez determinada lct, composiciÓn9 o sen la cantidad de dinero que 

comprendan los activos circulantes y fijos� el gerente financiero debe detcr­

minr,r y tr::i tar d(; mantcrner ciertos ni v0les li óptimos\¡ de cnda tipo c1e acti­

vo circulante. 

Tambi�n debe, señalar cuálGs son los mejon::s activos fijos que deben 

adquirirse, saber en qu6 momento se hacen obsoletos y deben reemplazarse o 

modificarseº 

e) Determinación de la Estructure, dG Cani tell�

En primer lug1,r debe det0rminarse 12, composición mJs o,dec uad:-1 de

financic,miento a corto plo,zo 9 lo cunl 0s U'"·,. decisión iL,port'lnte por el he­

cho de que afE:cta l::1 rentaoilidad generc,l clE; la empresa. También es impor­

tante de:. terminar cuiles son las rnejorEs fuentes de financimnionto a corto 

y lFtrgo pln. zo en un monento d::1.do e 

2. 3.1. 1. Ob,jeti vo del administrador _financicrQ g

La meta u objetivo del acJ.ministretdor fin2..nciero es cumplir con los 

objetivos de los accionist::-,s� que generc,lmonte es J.a mr,ximización do utíli-

dadcs. 

2.3.2. ARMAS FINANCILRAS CON QDL CD.B.;NTA 11; EJIPREJ½ 

a.- Razones Financieras� 

Se utiliz::m para dt;termin&.r la situación general de la empresa ya sea 
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corto o largo plazoº Existen cuatro grupos de razones financierasg 

11 1º Razones do liquidez: miden la capacidad de la empresa par::1, CUITJplir 

con sus obligaciones de vencimiento a corto plazoi 2. R�zcncs de apalancn­

mientog miden la extensión con que la emprcs:.'l ha sido fin,ncinda por medio 

de dcudat 3. Razones de activido,d; miden la efc,ctividsd ccn c,ue la empre­

sa está usando sus recursos y 4. Razones dG lucratividélcP mielen la efecti-

vidad g6ner0,l de la gerenci2 clc::mostrada por las utilicl':l,des obtenidas: de las 

v0nt0,s y la invE:rsión11 • ( 5)

b.- Estados dE. Fuentes y Usos.: 

Su importancia radica en q uc CP,paci ta al administrador fin::i.nci8n1 para 

que cvalÚ6 orígcncs y usos ele fondos pasados· o en proyecto y además da res-, 

puesto,s a pregunt::�s como: ¿ Qut ha hecho la Empresa con el dinero cue po­

sce? 9 ¿ Qu( h�rá con los nuevos fondos ? 9 ¿ Cómo pagará?. 

c.- Presupuesto d0 �aja: 

Permi tE que- la c,mprcs:i programL sus necesidades ele ca.ia acorto nlazn. 

Se baso, Gn gran parte 0n pronósticos de ventas como un insUTio. Les c1atcs 

de pronósticos tanto inturnos co□o ext�rncs son asoruiblcs y sugiere la con­

binación ele anbúSo La habilidad par0, proncstic;1,r fluj0s de C'lja y en cense-

cuencia nEcGside..des financierns es i1nportDnt1:., pe1r2, el ncg0cio 9 especialmen­

te para aqw.:;l que h,nga un p2, trón estacicnal ele ventas. 

El pre su pues te, de efGcti vo ofrece una visión clarR df, la ocurrencia 
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tanto ele entradas cerne s;:-.lidas de caja previstas cm un pcrí0clo dado. Acle­

L1ás detc,rmina la, cantidc,.d total d0 finE1ncLmientc que se reoucrirá y el ti0m-

pe necesario. 

2. 4 • FUJ\ C ION DE hERCADEO

En el desarrollo ele este capítulo varncs a S(:;guir el enfoque de Philip 

Kotlcr. 

En épocas atrás les productos no oran clifcrencié:v10s sine P1é.Ís bien seme-

jan tes 9 o sea quG se dcsarrcllaba un snlc prc-ductc unifnnJC en soric 9 
1 .  C,lS-

tribuido y comunicC1dc a las nélsas ele compradores. No se dif0rcnciaba a los 

clientcs
9 

sino era corno una :porción do clientes incl ifr,rsnciG,rios en sus ncce-

sidadcs y dc;Sé:OS º Luego se introdujo l;:1 tlifcrcnciación de los productos g 

introducción de, vo,lorEos difcrEonciales en c2-lidad 9 estilo o imagen en sus ar­

tículos como bas0 dEc o btE.ner u til id01J.es: 

Actualmente lo q_ue se da es � La segmentación del mercr1('Toi 11 Subdi-

visi6n en grupos homoglneos de clientes, co,da uno de los cu□lcs puede sclcc­

cion:1rsc como mercado - meta de una combirnición distint,.,, de mE,rcaclotecnia11 (6) 

Al sstsmcntar el mercéldo a base d"' grandes conjuntos d"¿ c,c:ractsrísticas 

afincs9 el vendedor obtiene UffJ, mayor precisión en su particinacién9 pero 

tiEone que multiplicar el nJracro de sectores. 

( 6) Philip Kotler.

na. TAxico 9 1979. p. 218 

da . . , 2 ec1 l ClOTI9 Ecu terü.ü Dia-
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2 º4 º 1. 1. Requisitos pare-, una s2gmen"k'tción c,ficicntc; 

La utiliclad c:e determinadas c0,racterís · : ~·as ;;12,ra efe ct,,-,s aumenta a me-

elida qu8 se cstucli0,n ciertas condicioncsg 

a.- Mensurabilidad g grado de inf ormac:::-on existente : )t��·, la característi-

ca particular del comprador. 

b.- Acccsibilicladg Grado en que la firma puede concentrar todos sus esfuer­

zos de mercadotecnia en los sectores seleccionados. 

c.- Viagni tud: .ts el grado en que los sectc•res merezcan ser considerac1 ns 

para un cultivo sepa.rac'<.o de mercadotecnia por su tanaño o por sus beneficios 

o utilidades que puula re:preser.t,:1,r. El sector debe, ser ln unid;-i,cl mcmor pa­

ra la cual resulte práctico organizar un progr2,ma comercial a la me<::ida. 

2.4.1.2. Ven"k'1.jas do la SegmcntaciÓng 

a.- La empresa está en mejor posici6n para 1ocn.lizar y comparir lo..s oportu­

nidades comE.rciales. 

b.- El vendc,dor puE.de utilizar sus conocimi0ntos de las diferentes reaccio­

nes comerciales de los (!i versos sectores 9 pP.,rD .. retirar 12. asign;:1ción que se 

neccsitE. de su presupueste total de mercadotecnia. 

c.- El vendedor pucdü h0,cer ajustes más exactos de su nroducto y atrci,ctívos 

comerciales. 

2º4.1.3. Bc'1-sés pEtra segmentn.r los mercados: 

Parm, segmentar el mercado puut0n utilizarse nu!"lerosas vari2.ble:s como 

por ejcrnploi $ariables geográficas, dernográficE:.s
9 sicográficas y vari::,bles 

de conducta del comprador. 
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a.- Segmentación Demográficag 

Se distingue: grupos distintcs a bo,sc de variable:s derwgráficas cornog 

ciclo ele vida familiar 9 nacionalidCLd 9 etc. 

b.- Segmentación Sicográfica: 

,r 

Diferenc:ia a su,s compradores s�gJn su personalidad o su estilo de vida. 

c.- Segmentación Geográficag 

SE. hace por rGgiones9 
optE;ndo por o,q_u1:-llas donde podrín, obtcrse mayores 

u tilidados.

d.- Segmento,cién por Bcn&ficios Esperadosg 

Se divide a los comprndor0s c:::n grupos a baso de los divcrs2s ventajns 

que puedan busc2.r en un product:.., particula,r. Se s2,ca uno_ muestrA. se lec ti va 

de consurrüdorss y se &ntrcvista a los componentes para averi gun.r lét im-p0rtan-

cia de las ventajas o beneficios distintos que puedan buscar en el pr0ducto. 

La emprE-S-"' debe cerciorars6 de que los supuestos ;notivns ck los compradores 

sean autJnticc s. Tarnbi�n de bu eskr segura de haber ccilcuL?.do c:x:ac tamentc 

el númerc dG personas (lU8 intc:,gran el sogm0nto mc,ti vn.cinnal. 

oº- Segmentación por Vclumen:

El vendedor distingue ontrE: los grancles9 medianos y menores usuarios 

d e su prcducto 9 y los que no lo Lrnpl12anº Tambi{n clGtermina si los grupos 

difiércn en sus aspectos demográficos o sicocráficos º Le intorosa 01 grupo 

de grandes usuarios9 pero debe tom�r en cuenta todos l0s grupos de volumen9 

porquo pueden pn::sentar oportunidades clifGrfóntcsº Lns no usuarios so divi-
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den en� no pothncial0s. qu6 son los que no utilizan el producto y en usua­

rios potenciales9 
q uc son los q uc peerían uso.r el proructo. 

f.- Segmentación por factcr0s de mercado te.. cniCt g 

El vendedor subdivide El m,,rcadc, 0cn grupc,s guc rEospcndcn 2, diversos fac­

tores coco: los precios y tratos dE, precic,s 9 la calidad del prc,ducto 9 lél 

publicidad ele mcnucleo 9 etc. Est0,s vari;:i,bles do mercadotecnia puulcn servir 

de indic2.(cres de beneficios distintos par?, los cli0ntcs. 

g.- Segmentación por espacio - producto� 

Se ruE:ga a los ccrnpracl0r0s q_ue corr11Jren mr,re:as c,xistcntcs por su scr'iej!},n­

za pcrcibid::i, E..n relación con sus marcas ic�c2,h,s9 par::1 cst0 se utiliza un--:, 

escala mul tíclimensioml ne mótrica � analiza los mayores '.l tri bu tns l;:, tentcs 

q¡_ue utiliza c8,da consumic�or par0, p0rcibir la cl::tSl: del Droducto¡: por medio 

del análisis del grupo SG clasifica a los que corr(_spondcn a los apart2.dos 

distintos9 intGrn'lriicnte homcglneosm rJero c�ifcn:ont;:;s <.::ntrc a:¡::artado y r,par­

tado. Lo que s0 procura 0s el P.Jadcs rri'-1s decisivo de scgrncntaciÓn
9 o sea cuó'.­

lE:s son las diferencias entre sus clientes quG puc(lcn tener rnP,,yor iI'lp0rt:1,n­

cia. :p2,ra elegir ontr(_ elles o v"nC:orlos. 

a.- Kcrcadot0cnia Concentrada: 

Concc-ntra sus esfuerzos &n uno o v::.rios scctorc:;s lucrativos riel rrcrcn,-

,:o. La onprGsa trata 1•
1 e conquistar una p,:1-rtG gr::,nr�e rlc uno o v::irio submer­

cados. Lu utilizan aquellas Gffipr0sas qu0 cu¿ntan cnn rccurs0s li�itndos. 
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b. - Merc.::td otecnia Indifcrenciac't:.1,:

La fi:rm2 lanz¿ un solo producto y dirige un solo nrogr�ma de �crcadctec­

nin, a todos los conpradcres. 

Aquí s,:, rninimizcrn los cc-stos funcicnales clcl negocie: . . . . , rnnimizacinn 

de costos ce producción, inventarie transporte y los ostudics de mercado. 

Utiliza camüGs masivos, mec:ios publicitarios par;:,, la colc:ctivülact y 

temas universales. 

o.- �ercaJotecnia Diferenciada; 

Diversos productos y pro1:;ramas ele mcrcadotecnü, r1 c;-v1a sector. Aumen-

ta la diversificación de procluctc•s y lé1 ,�iv(;rsificación rlc canales �e (Ustri-

bución. También aur.,ent?.n los ce,stc-s ch: cpc-rc:,cíén� Coste' r':c divt:rsific;:,ción 

del producto, costos de producci6n, cestos administrativos, costos fe inven-

tnrio, costes J(; prom0ci6n. 

Los frictor0s más i;nportr:-.ntcs r,2rJ. ·sEo-le:ccion::-.r un""' cstr2t(;gü· c1 c merca-

c:otecnia soni 

a. - Los recursos dG lo, on1,rt; sa

c.- Etapa que ncupa el productr en el ciclo de vid2 

el.- EcmcgcnEciclac. Gn el rne:rcac:c, 

e.- T6ctica de la cc�pettncia 

Si los r0cursos ck la 0mpn,sa son muy limi tac:os cnnvienc una 111erca�oit,-c-

nia cc,ncE:;ntrada� 

La falta d.0 difE:renciacién entn:: las caract0rísticn s r'.el proc1 ucto, oon-

viene una rncrcadoücnia inc:ifs.n:ncia.:1-a. 
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En los proc'uctos que puede h2ber graneles élifercncias conviene, una 0cr-

co,clotecni2, cliferencic�c',a o concentrarlaº 

12. import,ncia En la etcipa deintroc�ucción on Gl mercado y saturación

dGl mismo son muy irnport:-:mtes. Por ejcr,!plo si a la empre s2, le intorcs;:i, cr0,­

ar una ckmo.nda primo.ria 11.e convü,ne una mcrcac:ctccni2 inrhfcrGncia�a º Al 

oxplorar y estuc'..iar nuevas ncccsic:.ac:cs no 0xplorn 7 ,'1s rx1ra nantcrnc: r o a,umen-

tar sus ventas
9 le conviene una mcrcaclotocnie, clifercnciac> o concc,ntracla. 

En mercados homogJneos conviene una mercadotecnia indiferenciada; en 

los mGrcac�os heterogÓnGos una r1crcac:.otccnia ,lifcrcncia.c:::1., o conccntraia. 

Si las aétivic:adcs que practican e (1 csarrollan las firf'las competitivas 

8S una scgwcntación muy acti va9 conviene una mf;rcac1ctccni2, rlifcrcnciac1.él o 

concentrada. 

2.4.4.1. Motivos del Creciffiientog 

li La supervi vcnciag B.,n industrias qu0 son o.l tcirrientc cor11Jeti ti vas9 
la 

Gmprcso. que no h::icc proyectos po.ra su crecimiento probablcrwnte no logre sc-

guir vivicrn'o... El manc:ato de lo..§. nro1)ictarios; Ln muchos casos el crecí-

miento puGClE: ser lo queoficialrnentc. éspc.ran los accionistas c 1 c l,':' cr::1Jrcsa
9 

' · b· t· ., 1 
' ' 1 

. .  
r:ias bien ci uc un o Je i vo rl.queric..o pc,r a cconomia .re . a su:rie;rv1 vcncin.. A-

caso los pro;üctarios acons0j0n al (:.irccción qur; rcinviertE1 un0, proriorción

consic:crablE� e.e 10,s utili(ades en 12, compéü'íía, ilunnue no loe pague 2 ellos. 

Esto plant0a D. la clin,cción el problL:na c'.c buscar aiterna.tivns pror:uctivas 

r'.0 crecimiento... El rirestigio ;¡_ el �g(lc:i;.:g Luch'1s (1 ircccicncs a.��optan una 
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polÍticCl vigorosa c�e crecimiento por enciEa ,�el nivel necosari0 par ln. super­

vi vGncié::- c�c h, comp2.ñÍé1. p p2.ra respcnc'cr al P.Jandato de los pr,piofo.rios, 

sinplemEnk rcr 1..,1 é1f6n de granjearse nás prestigio y noicr" º ( 7) 

Cuandc una emrr0sa Sé esfuérza y dccidé crec0r bn.s'Ínclosc en algunas ck 

Eosas razc,nGs9 no puGd2 logrc.crlo ccn sueños irrcnlcs9 sino con unR pl3,neación 

seve:ra. La cm1,rGsa dcb8 distinguir sus opcrtunic.8-dcs ccncrcirücs kísicas a 

larG� plazo9 analizClr su porvenir 0n cata altcrnativn con los rccurs�s cxis­

tc-,nté s y tonar aq u.ella Jccisión q_ue nejor o.nYJcnicc con lo, r-.::2-liz2.ción de los 

objetivos a lo.rgc pL:i,zc,. 

2º4º4.2. Tipos de cstro.tcgias de crecimiento: 

a.- bstrategia � crecimiento intensivo: 

La Empresa se concentra en e:l norc'3..clo finCll presente. 

b.- Estrategia c'.e cruci1�iento inh.grn.ntc � 

La empre:: sri. pue::',0 crEo cs:,r dcclicánclosc. a otrc s negcci0s. 

c.- Estr,0,tsgia ck crE.cimicnto conglorn::ranh � 

La 8ViprEésa paré!. crecer puede ak,\nclonar el sistema c1o rnercac1.ctc.cnia exis­

tE:.ntE: y optar pc•r esta tstrategia. 

2.t¡.4.3. Bstr1,tc,gi2,s Intensivas C.c; Crecjrnicnt0

2.4.4º3.1. Penetración Gn el rnerc8-do; (Uso mayor ele 10s r)ruluctc,s en los 

morcados actu:1lGs). La (;I:lpn:.sa trs,ta dG incrcmGntc:1r las ventas de sus nro-

(7) Kotler9 Philip. Op. Ci t 9 p. 302



20 

duetos actuales en sus merca· .. �os 1)resent0s 9 con un2. pr0r10cién y distribución 

1 .- Amnento clE.l uso IK,r los clicmtes :_¡,c�tu2.lGSo 

b) Aumento del ÍndicG ele envejE:ciniento clGl prc,clucto.

e) Anuncio e; '
.t,; otros usos. 

d) Incentivos Qe pr8cios p�ro. 2.urficnt2.r el use.

2.- Atro.cción de clientes GE: la competencia. 

R) Diferenciacic}n mnycr dG rn.c-,rcas º

b) Intensificaci6n d0l csfu�rzo promocinnul º 

3.- A tracción ele ne, consur:iicorE:.s. 

a) Inducirlos a usar el producto come prueb�
9 

por medios tales cnm0

□u�stras, atr�ctivos de pr�cios 9 etc.

b) AumGnt0 o reducción de preciosº

c) Anuncio te nuevos uses.

La Gmprcsa lJrccura incrEmE:nt::cr lo..s VC;ntas 9 intr('ducicndo sus 1Jrcductcs 

actu8.lcs Gn mere;:-,,;[: s nuE:vc•s; 

1 .- Aportura de morco.c1.os geo.grFfficos a¡_�icion2.lcs º 

a) Eixp.'J.nsión regism .. l

b) Bxpa.nsión n2.cional

e) Expansión in te rnacicJnal

2 c - Atr2.cci0n do otrc·s sectr.•res dsl Elé,rca.clo

a) DGsarrc,lls c�i:. ctras versionc,s del prcductc, D".lra ntr2,2rs(; rtros scc-
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tcrGs. 

b) Use de otrc,s CéLnaleos ds clistribucic1n.

e) Publicic.ac� 0n ctrc•s mcc1-ic,s.

"- T )

G e r) 
v 

r- '7 '; G
1 /'-

� { U 1 r' 

e 
1 

Ln cc.mpañÍél- 1,rccur2. auE1cntétr sus vGntns desnrrc-llancl c rncj, res Drs"!uc­

tos po,ro, sus mcrc:id� s o.ctw:ilE::S o 

1 .- D0s2.rrcll0 ele nueves valorE-s c:cl prr_),luctc; 

n) Ad?.pta,ción ele c:tras ic:co.s y prc,gr,.:,sr,s.

b) M0dificaci6n ( cambio te cclor9 @ovimiento 9 modelo, etc)

2.- Dcso,rrc.11 ic ::ifc:r0ncin.s de C�tlidCt-C� (.l 

3.- Desarrolle ,·:e nueves ;no,_�elcs y t2-E1üñc s. (a)

bº- Intc,gr::wión h::wii' E,,'.\..lant.;; J tener sus -¡,r0ni:,s can"tJcs rlc r1,istri­

bución. 
0157793 

e, - Int,:ogr,.ción hr,riz0nt2.l � un sólc• pro·:'_ucto s ¿c-sixcializ;,_ci�n l
f:. 

c:i versific,1.cién, 

(8) K:tler
9 

Philip,



a.- Desarrolle econ{nicc. 

b.- Dcsarr0llo rte talentos. 

c.- Desarrolla de estabilidad. 
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2.4.4.6. Princ:L;:ic"':_ Ncrnativc· ,,::1..r..:1 ll E]H�r:j(�n 

C'.e la :!!.;stra tE.gia de CrecirüPntn 

1 .- Si la conp2tñfr. ya tiene una ,,artc. ccnsic1ero.blE: 00 <10tcrP1irn:vl.c ;'1orcar1.o 

debe optar una estrategia conglon.::.rantG. 

2 .- Si lo, Cor-:.pañÍéc SG DUGVE. Gn un ncrc2.do c:uc csti expcrincnt[:nclr:, un gran 

crocirüentc
9 

ck bcrí2, ac:.opta:r uno, Ecstr0, tegia int(:nsi v:1 0 intcgro.ntc. 

3.- Si la ccnpañÍ:3. se ,'1uc.vc en un uerc::i,c�c, clonck- el crecinicnto y Gl pC'tcn­

cial c:.e utilicli:iclc:s Eostriba 0n El 2.bastcci□ic,nto o cnnal cl.0 distribucifn del 

ne gocic
9 

ílé 1x, optar uno, es tra te:gic1, integrante;." ( 9) 

La Gstr2. tGgia dE. crecirüentc es" l,Ldetcrninacirín ncr la cnDp.s.ñú:-. de las 

,1rc'3.s de opc,rtunidad conercial llUE CJ.UÜ,rG cul ti v?,r. 

2.4.4.7. Estratt::,gia Cor1uetitivP� 

E,s la clett:.rr:üm1eión del enfoque particulo.r CJUG vo, a adontar la firna 

para obtLfü,r buenos benc:,ficios on estos mcrcnclos º 
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"La competE-ncia E-S una si tu2.ción 0n ou0 di versos agentes porfíe.n acti­

vam0ntc por obkncr re curse s 9 pcdor 9 ncgccio 9 leal to.d o algún otro valor º 

En el campo de los nscccios 9 el objeto de la comp8t�ncin es adquirir impor­

tancia y beneficies al satisfacer los deseGs y nccesidartcs dG los morcados 

elegidosº Muchcs hombrés de negocio tienen una ide'.l extraor,:Hnariamento 

limi t9-da dG su conpetencia9 
que consi(LE-ran come la producción -:le ncrcancías 

equivalentes. Pero la incole de la co�pctencia rtcbe concebirse ne manera 

más fundamental9 
y hay qu& distinguir por lo menos las tr0s formas sigui-

entes de competuncia: 

2.4.4.7.1. Competencia GenJrica: 

ti er.mrc sa. ( 1 O) 

Eis la que existe 0ntr0 los c:i verses proJuctos compaccs cte s::1 tisfacer 

la misr:ia necesidad básica. Esta es 9 ne la forma ,:!.el prnctuctc
9 

l"' oué deter­

mina estE- tipc- ele competencia 1 sino las nec8sidadEo s que sa tisfaccn. 

2.4.4.7.2. Competencia por la Forma del Producto: 

Es la aue se establecG üntre pro¿uctcs y marcas comorcinlos �uo tienen 

funciones o fcrmas análogasº 

2.4.4.7.3. Competencia entre E�presas: 

La conpet0ncia E:mpn:,sarial es la c,ue se establece, esta entre conpañías 

que trabajan productos similares. 8n estG tipo de competencia existen 

cuatrc tipcs de acversarios. 

(10) Katler, Philip. Op. Cit9 pp. 316
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"a.- Competiicrcs: 

Los que producen los mismos o semejantes artículos
9 

Los que producen articules diferentes pero compiten por el dinero 9 

tiempo o necesidades de les misBcs ccmpradcres
9 

c.- Opcnentcs: 

Les que trc,tan de im11ec�ir u cbstnculizn.r las onero.ci0nes de la 

ccmp2ñín,
9 

Les que tr9,tan de perjuc�licar o destruir i:. la compañía." ( 11) 

PEtra fcrr:iarsc una idea clara ele la estructura de lrr c0mnGtcncia empre-

sarü1l en un mcrcad,, 9 deben estudiarse tr8s intcrrc•,7ant;cJs� 

1) ¿Cuántas firmas veroder.: en este mercado?

2) ¿Cmil¿s son sus prc,pcrcicnes y su prcclucción:'

3) ¿Cuáles son sus image:nes ccc:r;c:ti ti vas? cosca 10,s ideas simpl' fi­

caclas que tion,;n las prscnas cls una firma pc,r e tr::c p:::i,rtc, compleja. 

"Lo,s imo,gcn0 s se forman 2 base ,:l.e tres factores� valorc,cic�n ( rle las 

buenas y malas cualidades de la imagen)� pe toncia ( cuali(tades fuertes y 

c'.ébiles) y activida( (cualidades activa.s y pasivas •• º .tara ,1esn.rrcllar el 

perfil e ima0cn ccrpcrativ0, se califica 'l lé', cc,rr:pañía según cscalé'cs dis-

tintas9 fe rmaC:éis pc,r adjetivos pülarcs u cpucstc,s que rc,flejan estos f2,c­

tcres. SG averigua el prcmedi,, de los "ra tings" o c2Jificc1Ci0ne s ele muchas 

(11) Katler9 
Philip. Op. Cit 9 pp,318
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personas. Cada compañía e btc.nc�rá ele terminado prcmcc1_i, en cac1_a escala º Pue­

de hact:;rse una ccmparacién de su ir:12,gen e 1

1 difcrsncüll semántic0º con la de 

les compG ti dores clG cada escala11
, (121 

:j 
2 .4.4. 8. Estra tegi2, para Firmas Peoueñas 

En una ini:1,ustria oligqxlística solo unas cuantas ccmpaí'íías representan 

let maycr parte del mcrca,:'_c, 9 y sen sumament0 sensitivas 2, les rncvimientns ele 

de las dcmás 9 pnrticularmentc en lo rcla, ti vo a les pre cic,s 9 prnc1uc tr s nuG­

vos y promocicnesº En una industria te este tipo, una compafiía narticulnr 

susle d0stacar por su vclumen de vent2s y su iniciativa reconocido, la cual 

sG llama firm::1, dominanteº 'I'ambién suele h0,bGr una C!11prE sa en scgunc1_c 1 ugn,r
9 

la cual se llama� firmet sccuncbria, que ccns tantGmente se esfuerza por ob-

tener utilidades a ccstc de la �foriinantc-º rlay t11rnbién firm'7s 0ue ocupan un 

tercer lugr,r
9 

y aún más pcqueño.s
1 

que se .afanan por alcnnznr un'.:\ posicién 

tn la industria. 

"La principQl esperanza o�ue pucc12, etbrigar 10, firma más pociue0c,_ -paro, mc,­

jorar la posición no consiste en una estratGgia c�e imitación sine r!c dif¿­

renciaci6n� necesita descubrir un 6rea en que pueda obtener una vent�ja di­

ferencial sobre su competidcr3- dominanteº 'I'.:i,mbién 1-G be e stucliar si hay al­

gunos sectorE;s lucra ti vos c;cl mercado q_uG lc1 firma dominante no está a tE::n-

dienclo ::i,dccua�'lamente º. º Otra estra t0gia compe ti ti v2, o uc puori_e optar una 
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firmc1 mo,lcst'l. es busc2:.r una nucva forma ck c!.istri buir sus mcrc2ncías 9 
quG 

represEcnte Gconcmío,s ccnsidsrablGs o cubr::1. mis cficiGntcmE.ntE, algunos sec­

torEs p2.rticul2.rcs r1.El mc.rc2foº 12, firmct mis pcc1ueñ� clcbc "ptar por esta 

formo, ele c'.istri bución lo más prcntc c r pueda 9 para ouc sus cn�pctidores 

tc,ngan prcblcnns en pcnEtrar en GSD. parte (el mercarl::--º. º Otras i"Írc2,s en ouE 

la firma modesta puC;clc tratar (e, e btcn0r vcntnjaf:' � l" s vento s perscnnlE:S 9 

el c.nvaso
9 

l8s pruci0s 9 los scrvici�s y las prom�cinnes. En multitud de 

cases le:, cc,mbinaci<�n bisn prevar.:J:l:·, ck idu.1.s ccmsti tuyc un1, cstrn,tcgic1 -1e 

cr·mpGt0nci2. innc,v,,clc,ra. En GLncra.l, l"-S firmn,s pE:auc.;:,-:is m0r1.c-st,_1,s
9 

si sen 

innc-va�r: ras y hábil0-s, puEc:cn Cé nsti tuir un rG6~o.l ar nr, blcrn, nc:.ra las c0m­

pañí2 s c'_r: min1.ntc s º Cu:mck le. gr2..n triunf¿::,r s;; c,nviertcn sn firnas cl or.Ün'J.n­

tes 9 heretando nsí to�· s l�s prcblcnas y iificult�dcs �e luchar n�r conser-

v.::r su priril9,cÍa 11 • 

( 1 3)

(13) Irte□. p6gs. 329 - 332
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CAPI TULO III 

HIPO'l'ESIS Y METODOLOGIA PAR! PROBARLA 

3.1. Hip6tGsis: FcrmulaciéD: Q11 t8rninos de la exi sfon�i ·"'· .d.e. m Pstr0-

gi�) El crecirüentc de L1 Cad1::cna Cor:-1ercial puede estar ali1:-!entadc

pcr fcndos que genE;ra la compañÍa
9 

sin necesidad de utiliznr el o.norte de 

los sacies y/o otras fuentes extern1s. 

3.2. Metodología: 

La. netcdología que se utilizó. para este 'lnalisis fue l3 siguiente; 

a,) Entrevistas al personal9 al aclministro.clr,r y a 13, junb1 c1irectiva. 

b) Encuestas a los socios.

c) D2-tos suministrados por el Rmco CE:ontrnl dE. Costs Rica.

d) Consulta a al¡;i7J.nos profe2sor0s.

e) EntrE:ovistas infcrmalss al consumidor.

f) Tabulaci6n de datos.

g) Proyecci6n de des�mbolsos de efectivo 9 entradas ele efectivo y uti­

lidades. Para la proyección de deseribolsos de efectivo y 12,s ven­

tas se utiliz6 el mJtodo de regresi6n lineal simple.
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CAPITULO IV 

ANALISIS DE INF0.8.lvíACION 03TLNIDA POR 111\.ll,CIONES

4. 1. Análisis de V&ntas y_ Com:orn.s

4.1.1. Ventasg 

La política que utiliza esta E:mprEsn. es vender al confa.dc. 

Les aument-::,s anuales porcE;ntuales de las ventas 9 se presentaron 

de la sig�iente fcrma: 

PE.RIODO CAhBIO PORCEJ.i.TDAL 

1976 - 1977 15.06 

1977 1978 1. 32

1978 - 1979 18, 94 

1979 - 1980 35.65 

DE est··,s datc-s SE:. deduce que las ventns durante 10s Úl timns dos pe­

ríodos se incrementécron considerabl<2monte: de 1.32% en el período 1977, 

1978 a 18.94% y 35.65% c,n lc,s períodos 1978 -1979 y 1979 - 1980 resnectiva-

mGnte. 

Come SE. puede cbservar9 
el aumento en las ventqs del último perío­

do (setü,.mbre 1979 a SE.·tiembre 198üL ne, fuG origin2,rjo nnr un efcct" infl2.­

cionario
9 

sino que en rEcalidc1,d ocurri0 porque aumentó ol v0lumen ele artícu­

los ve:ndidos y esto se refleja pc.r les aumentc,s porcc,ntu8.les c::m l0s márgenes 

netcs de utilidad. (Ver arn:,xo #6: Cuadro #3 y grfficn #3) 
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4.1.2. Ccmpras: 

Las compras que rE."lliza cst::t empresa son: el 60% al contado y 40% 

al crédit0. 

Les incrementos porcentuales anunles en la cn�nras ocurrieron de ln 

si6'Uiente manera: 

PERIODO 

1976 - 1977 

1977 - 1978 

1978 - 1979 

1979 - 1980 

CAHBIO PORCUi'TDAL 

13. 83

6.24 

16.88 

t,2 .05 

En los �ltimos dos períodos las compras aumentaron considerablemen­

te. Esto sG debe a que Gl incrc�entc creciente de las ventQs h� hecho oue 

la cmpres'=l tc:ng.::i, que m2,ntenE:r inventarios d8 mercadería superiores p'Lra cu­

brir sus incrGmentos Gn 1:-is ventas. (Ver arn.,xo #6 � cucidro #2 y gráfico #2 
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4.1.3. Relaciones entre Existencia 9 Compras y Ventas: 

Para facilitar el análisis de la relación de compras, ventas e inven­

tarios 9 nos permitimos, quitarle el efecto precios, reflejando así las 

cantidades netas. 

A continuación 

J.tl.': o 
, . 
• 

1976 i 

1977 
¡ 

1978 

1979 f 

1980 

se presenta el cuadro 

Indice Existencias 
Precios Totales 

103.499-6 512,107.6 

107.01 526
9

080.55 

114. 29 743,297.0 

124.79 9329 712 .95 

147.4 1 1 558, 892 D 1 

correspondiente: 

Existencias 
De fJ ::i tad;, � 

4949837.76 

4879970.80 

650,360.48 

747
9

426.03 

1r
_
057

9 
593

.

Tantolas ventas, como las compras e inventarios han venido aumen-

tando en los últimos cinco años, excepto en 1979
9 donde las compras superan 

a las ventas, las cuales disoinuyeron en un 23%. También se presentó un 

aumento de las compras sobre las ventas el cuál fue de 31%. 

Esta empresa nó lleva un inventario perpetuo o perí6dico, 10 aue
.. . , 

-

realiza ep un �py�rt�rio anual, don,de'i�tervi�ne todo ql persen�l. Para 

ejecutar esta tarea se paraliza dos'dÍérs �las ven�as (�e �ierra). 

Pespué� da haberse evaluado 9 GS revisado nor la junta ciirectlva y 

algunos de los socios. 

Pero sí efectúa un control de la rotación de las mercaderías. 

( }r anexo 6: cuadro #4 y cráfico #4 
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RbCURSOS HllL1-iNOS 

La cadc,na comercial no tiene u11a política definida P'"'ra reclutar 

pGrsonal 9 esto por estar uLic2-da t..n una rc¿ión donde la p:cntc se entera 

fácilmente ele c;_ue un puesto ha q_uc..dado v::1cantc; ,9-demás es un :osta,bl2cimion-

to que rcctui0ru poco personalº 

Para sel. ccionar el personal se 18 Jüdc al interc sado una carta 0c, 

solicitud c}c trabajo y una de recomend2ción dt.= alp_Ín socio u otra nersona 

con buenos anteculE:ntss en 12, ciud2,d; la Junta Directiva E:scogc la riersona 

en bas(; a criterios talr.os como antcc0dcntcs de-.' este en otros tral)ajos9 res­

ponsabilidad y honradezº No ss nccesario que: la :persona tcnra un elevndo 

nivel acadr5rnico ya c.uG por su natural0z,:-, la en:;:-ircsa no r,e:uioro trabcíjado-

res calificadosº 

A la persona so le pone a prueba una o dos semanas nara ver su 

eficiencia en el puesto q_uc se le, ha asit,;nado 9 tambi6n p8rQ ver si cumnlc 

con alcunos rcq_uisi tos cor,1O 1JUntualidacl� facilidad rr1ra _,..,,similar las cosas 

e intur(s 0n la labor asi¡:;nadaº 

El Rdiestrami2nto solamGnt.::. se aplica crn sl puc sto de facturación 

y cajero 9 debido a que ambos puEstos son los más dclicados
5 

se les ponG 

una pruc ba do 15 a 22 días al que factura y 15 dÍ,3,,3 81 cajr;roº 

Los ascensos en 0sta Effipresa no SE dan uorouo el personal nue se 

rc�uierc es muy noco 5 y lo que se ha dado es rotación
5 

se dió el caso de 

un re:partidor q_ue pasó a bodEoguE:ro con Ll misrrio sc-,}é1.rio" 



32 

Las relaciones laboralés q_ue se dan son h:1st2..nte satisfactorias9 

sG labra en un ambü:-:nte arnistoso 9 casi paternalist2. nor el tino do rcl8,ción 

existente entre jefes y subordinadosc 

La motivación de personal no se siente como parü- inter;rante dE:: 

la empresa 9 por no existir cstiffiulos, ni incentivos para nuo este se 

sienta así y además quienen laboran aquí no lo hacen, norouc realmente les 

0usta un trabajo sino por no encontrar un trabajo mejor ro:mncrado aun0ue 

aquí solo reciben un salario de ley sin ninguna bonific2ción. 

En esta empresa controlan los auscntisBos y lle,r:,:adas tn.rdías 9 

pero consideramos, que el 6nfasis a estL control debcrí� darse en hase a 

sus rcci uisi tos primarios� la disciplina, la moral y r-1 entusiasmo do los 

trabajadores� con es to le dari2.n mayor seriedad a la 1.mnrc S-" 9 adcm.::í.s SE: 

lo[:raría un ambients donde se complementa tanto la autorid::id formal riel 

3.dministrador como el respeto hacia los trabajador.,s.

En cuanto a pr8vención de accidcntt:s no se ha tor1ado ninguna me­

dida
9 

pues la E-,mprosa no lo ha considE,rado ncccs::trio 9 en primer luf-'ar
9 

porq_uG
9 

en los 12 años q_uE- tiene de fundador nunca ha ocurrido ningun 

accidente; en sGgundo lvgar por la naturaleza del negocio y 7 0S costos 

altos en que so incurriría por la implementación del mismo. 
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4.2.2. A:NALISIS DL LA bl,CU:b,S'.L:,._DL J:'!:.,RSOFAL 

Del análisis que hicimos de las encuestas de porson�l concluimos 

lo siguü:ntc: 

Todos los ompl(:,ados éstán conformes con su nu�sto y.satisf0chos 

con la labor qu"' d8semp0ñan en la C2,dL:na Comcrcü-11
9 

dehiclo o_ nuo es un 

trabajo fácil de comprender y rualizar, aunc¡_u0 no se 1,,s brinde ninc;iín 

tipo de incentivos. 

Consideran que las rt201z,s de S<.:,guricl:i.d e higi: ne son buenas y 

afirman quc, 9 historic2-mentc 5 no hrrn habido é,ccidcrnt(;s y e;ue es nifícil 

que ocurran. 

Opinan que su ambiente ·�,s tast2-ntc arr:istoso y 0nc la disciDlina 

es buena. 

_Afirman q_uc 9 aunque no lé.-s ofrccc,n ninc;ún tino de cstírnulo 9 su 

identificaci6n con la Cadena ComLrcial se dujc 0uc no 0xistcn favoritismo 

dentro de la ernprbsa, y que, cual�uicr falta de comprcnsi6n ouc se nrc­

sente
9 

sE;rÍa rcsponsabilidád e:c la Junta Directiva, pues sus inh1¡:rrantcs 

no ti0nen una relación dir,,cta con sus subordinados y 0ue estos tiemm 

la obllf-','ación de résol ver cu::üq uier pro t>l8rr:a,_ que< so presenteº. , 

El 75% de los traroj2,dorcs opinaron e;_uc g 

La Cndena Comercial se preocupa por �l ½icncstnr �el personal. 

Su suEJldo es r¿gular de1iido a la élctual si tuacirín económica 

pero que .:.s el sueldo dG l6Y 9 y que su ae,uinaldo c,s ;·lF.lSt8,nte buono c 

El 25¼ de los trabajador0s dicen que lo umnresa se preocupa poco 

por el bi0nt:star de los trabaj,.Ldores y qus su sueldo y aguinaldo es malo. 

Consideran al administrador cono una persona capaci tad;-i. (Ver anoYo 7 y 8) • 
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ANALISIS FIN11.NCH,hO 

4.3.1. Fuentes de financiamiento: 

La empresa en los últimos años ha ohtonido financi�micnto de apor­

taciones adicionales de los socios9 también se ha financiA,do ircrementando 

sus pasivos 9 ya que su monto ha crecido cuatro veces en los últimos cinco 

años. 

4.3.2. Análisis de razones: 

Al analizar las razones financieras de la Cadena Concrcial c1urante 

los Últimos cinco :iños concluin10s lo sit_;uiE:.nte d2 cada ro. zón: 

4.3,2.1. Rázones dE: líouidez: 

a- Capital neto de: traiJa_jo g L,., líq_uidsz dG la orrtpresa ha ve-nido

aumtntando E:n los Últimos cinco años9 en 1980 obtuvo un incremento del 

29'(o nc:spc.,cto al año anterior¡ pero esto no significr1, ciuc 18, cmnreso. tenga 

una tsran líquidez 9 
puesto que composición de sus activos dcnr:ncle de los 

inventarios. 

b- R2zón corriente: Sus razones de líouidcz har tenido fluctuan-

do en los úl tir;ios cinco años9 lle¿_.c::ndo a su máxi:rr,o en 1977
1 

aro o e:n aue se 

tGnía mas de dos veces �� + ivo corriente que pasivo corriente. Después 

do Gste afí.o esta razón, ha v&nido descendiendo considcr2 blemcY-. te:; encon-

trandose en ·¡ 980 con un2. rt::lación de 1 a 1 º 6 sicr d.o el mayor el activo 

corrienteº 

c- Prueba. del ácido: l!,sta e!!ipn:csa com0 E:s lógico de esnerar
5 

deJ)Gndc, co,si totalrriente de los inventarios, bsnor esta razón 0ue la 

pruEba del ácido es tan bajaí p1:::ro no podanos düjz,r pas2,r9 oue hic,ne 

bajando excesi vamEcnte desdé 11';,& en 1976 has tél un 3" 1 0 /0 durante 1980. 
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Esto se dGbe en ran -parü-� a c1uG los invent,:::.rios se h::c1' aumentado dt:ma-. 

ciado en estos Últimos a�os. Prueba de esto es guc lR rot;-,ci6n ao invcn-

tarios ha venido descendiendo dede 7.9 veces a 5.26 veces en los aftas

1977 y 1980 respE:ctivamentc. 

4.3.2.2. Razones de actividadi 

a- Rotación de inv1.;,ntariog bsta razón ha venido disminuyendo

consid€rablement,., desde 1977 que fue de 7.9 v._,,cE::s hast<"' 5.26 vccss en 

1980 9 debido a la acumulación de invcnt2rios qu6 s� ha dndo en los tllti-

mos años9 
ya que es lé:L mayor inversión ,J.::: inventarios c;ue se ha docto 0n 

los Últimos a?íos 9 y3 c1uc la mayor inversión ele la. Coc1cn,:- Cor.crcial 0 

b- Plazo �)rome,dio de invcnta,riog El ciclo de la rncrc;-,d-::ría cl.Psdc

que S8 cornpr:l hastil c1uc St, vendc 9 ha venido auFJcntandor es decir los

artículos durnn ff:is ::,-;ara vcndcrsC; C:;n 1980 c�uc en los 2.ó'íos antc:rior,,s. 

Ein 1977 tcnÍaE un pt;riodo ele 45. 57 días y Ui 1980 e stc fue mucho más lélrgo 

es dG 68.14 días. 

e- Rot2.ci6n del activo totnl� La cr::rrusa no cstn. obteniendo un

voluncn ds ventas suficü,ntG pa:rn l2c j nv,é:rsión e;uo hny en c?l activo total
9 

por tanto la Ecmprc-sa do be G.UDE.ntar sus ventas. 

Se pucck observar en los anexos q UL- e: sta razén ha venido deseen-

disndo� 1a cnus2. fund.:,,nKnt,,.l de; sst0 pro1-Jlcma son los eYcGdcntc s en inv0n­

quG posé,G la Cackn;:¡_ 9 o la L1ala pl.:::meaciÓn 9 distribución ele ellos de:ntro 

de los difcrEntcs artículos que v�ndc. 
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a- l'fargt;1} .bruto dy r2nti7.bilidadg En el Último arfo ,'lUDcntó en un

11.30% rsspscto al afio 1970� lo que, significa que
9 

su utilid;:,d 1,rut2 es 

bucna1 ya que ,,stc 2s el excedente: q_uc 18 queda a la Cadena dcsrmc5s de, 

cancelar sus inventariosº 

b- Margen nsto _de u tilidacl g Ln el afío 1980 esto mcirt'Y,n aumentó

en un 31 .951u con respecto al año 2-ntcrior9 esto significa quc 9 después 

d0 haber deducido todos los gastos incluyondo los inpucstos c1 marr(cn 

de utilidad neto de este último afio es de 2.2.3./4. 

c- fümdim.ürnto de la invc=,rsión� l:!;sto ha venido fluctuando duro,n-­

tc los últimos 4 años
9 

alcanzando su clímax 0n 1977 cuG fue de 10.76% Y 

su mínimo en 1978 con un 6.12%. Con los Últimos dos años 1979 y 1980 

fue de 8º0 3% y 7 º 56% respec ti vamuntE:: � lo que ir.cplica ciuo la utHizn.ción 

de los activos no es la más indicada para ge:nerar ventas. 

4º3.2.4. Razones de apalancamientog 

a- Razón de endeudamiento; 
-- - .:.;.a.�"-====--

El cambio porcentual rlc esta razón 

on 1980 con respecto a 1979 aumcnt6 en un 19%9 lo cual indica aue la 

empresa ha tenido que recurrir al financic.1miento externo. (Vor anexo 9).

Lsto sign:ifica que en 1980 un 561/o del activo total fue fincnciado 

por los acreedoresº 
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b- Razón pasivo - capital: El financiamiento a largo plazo en

la Cadena Comercial se dio en 1980º Debido a que €Sta decidió construir 

su propio edificio; para lo cual recurrio a la hipoteca como medio de 

financia.miento. Siendo en este año de 22%, lo que significa que; la 

aportación de los socios es superior que la que suministraron los acree­

dores a largo plazo. (Ver anexo 9). 

4.3.3. ANALISIS D� FUENTES Y 

USOS DE ,LA CADENA CONERCIAL 
----

En el pErÍodo 1976-1977 la principal fuE;nte que se dio fue el in­

cremento de las utilidades acumuladas en un 65.88%, utilizándose -parte 

de ellas para reducir las cuentas por pagar ,.;n 40 º 68%. Además nara aumen­

tar Ia cuenta del_Banco Nacional de Qosta Rica 0n 17.80%. 

Otras fuentes ocurridas en menós cuantía fueron: aumento del 

impuesto sobre la renta por pagar, aumento del impuesto de ventas y aumen-

to dG los gastos por pagar. También disminuciones en mobiliario, impuesto 

de renta pagado por anticipado y la disminución de los gastos pagados por 

anticipado; un total de �2.12% se destinó para expandir el inventario 

en un 15.27%, para reducir varios acreedores en un 11.6�_%, para aumentar 

las acciones en t¿sorería y para disminuir los aportes nara aumento de 

capital en un 6.56% y un 3.057°/o respectivamenteº 

Entre los años 1977 y 1978 la fuente de efectivo fue proporcionado 

por aum0ntos en documentos por pagar9 para cubrir parte del incremento 

de 1 inventario de m,: rcade rías en un 91 º 2 7%º 
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Otras fucntLs �ue se dieron entre estos dos a�os fucrong incremen­

to en utilidades acUí!mladas ( 19.94;;-t•) 5 incremento en varios 2.crcedores 

(14º28)
9 

auoento en aport¿s de capital (;n (9.10;ró) y disminución en el 

Banco Nacional de Costa Rica (13.371/o). 

En 1978-1979 las fuentes más signific.'ltivas fucrong aumento on 

varios acreE..dorcs
9 

dE. aport0s para compr8. de tcrrcn0 y aum0ntr utilida­

dE..s acumuladas con un total do 86. 15% que se dc,stinaron en su mayor 

parte a g aumentos €n inventarios de l:i.srcad0'ría 9 
cor:ipra de tcrrc no y 

aumcnto en el Banco Nacional clG Costa Rica en un 55.2/1%9 26.95% y un 

15.41% respectivamente. 

En los períodos 1979-1980 las fuE-nt0s más importantes cue se gene­

rarong aumento '-'n varios acri.:6dorcs 0n un 29.27%
9 aumento de hipoteca 

én un 17.75%s aumE:nto de, aportes para construcción :1€ edificio en un 

. 
o· 15.80% e incrcmEonto en las utilidades acmmladas 12n 1,1.. 1 Wos las cuales

se utilizaron para hacerlE: fn,ntc al incrome:nto en invcntc:irios dE" mcr­

cadGrías y aumGnto c',cl ;::i,ctivo fijo (edificio) s en un 55.59% y 32.88%

rE:spcctivamcnte. (Ver anexo 13) º
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4.4. PROYECCION DE LAS VE.N TAS 

� ,1. 1. FORMULAS DE LA RBGllliSION LINEAL

1. C11culo d�_ la _lli)ndiente:

¿x.y - (ú)!l(;.y)= b 

Lx2- (!x)
2

n 

(-1-) y= sumatoria de los años 

x= sr.f.1P +r,-ri_::1. ele las ventas defla tadas 

2 • . 91lculo rlP 12. intersección: 

a = y - bx

x ::o vent'ls prom,:>rlio deflatadas. 

(1) En e:1 r�cu, ri,, 1,royección de compras y =  compras deflatadas.

b= 63,144,356 - ( 20,440,353) (15) 

5 

8.4821 X 10
13- ( 20,440,353)

2

5 



b= 63.144,356 - 61 ,321 ,059 

8.4821 X 10
13- 8.3561606 X 10

13 

a= y - b x 

40 

= 1 , 8239 297 

1 • 2 5994 X 10 
1 2

a=(15 �5) - 1 04476 X 10-6 (4088,070060)

= 3 - 5.91 17 = -2.91789 

y= a +  bx 

y= afio 1981, que corresponde al efio #6 

6= -2.91789 + 1 .4476 (x)
10 6 

-6
1 o4�76x10 

-6= 1. 4476 X 10 

Vent2.s Proyectadas Tonando en Cuento. El .d.umento de los Precios = Ventas 

Proyectadas x Indice de precios de 1981 . 

colones cuenta sl aumento en los precioso 

(VGr anexos : 10 y 11) 



b ·- ... _�)':'jT -

b -·

fx 
2 

Ci x) e y) 
n 

(_--x) 2
--
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PROYEGCION DE LAS CChPiu-,_S 

b - 8.3188 x 10
13 - (20,440 9 3�3) (20,163 9 145)

5 

5 

1� 13 1.259394 X 10 12
e.4s21 x 10 / - s.3561606x 10 

x = SuL1 toria dG Ventas Defl-::tadas ( ver cua.dro //2)

(xy) = Sumatc;ri::t de Ventas Dcfl::üadas x Cor..pr9-s Defl-3 tadas ( vc�r cuadro //3) 

a =y- bx 

y = Co1:pras Dcflatad:1s Pr0Ledio 

x = Ventcés Deflat'·das Proncdio 
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y = a + b x

y =  Conpro.s Proyect�dos 

x = Ventas Proyccto,do,s con el .'.lW'_ento en los prccíos 

y = 8, 208
9 

920. 1 O - Conpras proyec t.:i,dc,s. 

(Ver �nexo 10 y 11 

ll'Iayo 

Junio 

Julí0 

Agosto 

SeptiEombre 

Mo,yo 

11 1 011
9 

8 32 ( 8. 9�10) = 

11
1
011

9
832 (8.15%)= 

11 ! o 11 9 8 32 (8.6210)= 

11,011
9

832 (9.07%)= 

8,208
9

920.1 \ 9. 20�o) 

8,208 9 920.1 ( 6. 56;{¡) 

8, ...:ue 9 
920. 1 ( 7. 'i7%) 

= 

= 

= 

98L�9 457 o 78 

897 9 11r6,1 o �J 

949921s,.91 

998r773.16 

755 9 ¿2Q o 61¡

5389 505. ': 5 

5889579.57 

Junio 

Julio 

Agosto 

Septiembre 

8,208�920.1 ( 1 2 < 6 3 /V) =-1 o 3 6 9 7 8 6 o 60 

8,208 9
920.1 (9.82%) = 806

9
115.95 

(Ver anexo 12 y cuadro 1 y 3). 
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4.8. EXPLICACI0N DE CúDA UNA DE LAS PArtTIDJ�S G,UE 

APJ\JIBCEN EN EL PRESUPUES'l'0 DE EFEC'.rIV0 

a-. Entradas de efectivog 

Provienen de las VE;ntas de mercndería a los socios. ParR su pro­

yecci6n utilizauos el raétodo de regresi6n líneal
9 donde l3s ventas es 

una variable independiente. 

b-º Desenbolsos por cornprasg

Se refiere a la compra de CLb2-rrotcs quE hace 12, Cé,den:-t Comercial 

a otras er!lpre sas. Al igunl que las vontas 7 pare, su proyecci6n utiliza­

mos el método de recresi6n líneal
9 

tomando en cuent;::, 12-s ventas cono 

variable de la cuál dependen las cocpras 9 o se3 que
9 las connras es la 

variable dependiente (y). 

c-. Sueldosg 

Los sueldos asciende o, 10701 colones y se dosgloe,:::;n cono siQJ.ei 

Administradorºººººººººººººººººººººº3645 

Fo..c turGra 0 o o o e o o o o o 0 ti. o o o 0 .  o Q o o o o o o 1768 o 5

Cet jeraº º • º º º º º º • º º , e:, º º º º º º º º º Q º º º º º 1 7 68. 5

Bode 6.f'l..J..e roº º º º º º º º º º º º º º º º º º º º º º º º º º 1681 º 5

Repartidor. º ., • º º º º º º. º º º º º º º º º º º º • º 1684 º 5

Limpiador de Bodega ••••••••.••••••• 150 

d-. Servicios Contables: 

Estos ascienden a 900 los cu:les son externos. Trmto los sueldos 

como los servicios contables se aumenta,ron en el mes de abril de 1981
9 
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por lo tanto pern2-necerin constantes h-:,,stéJ. que 1::-. er:presa considere 

necesario au1:16ntarlos. 

Estos intereses están dados por léJ. deuda 

rece en al Bil�nce General del afio 1980. 

390000 9 la cuál a.pa-

Por la deudél de 100000 se pé1ga un interés del 21% f!1ensual 9 por lR 

deude1 de 90000 se p:1ga un intGr0 s de 24¼ trirncstr-=:tl 9 le. hi r1otec.�, de 

200000 pag'.1 un intE-rés trimestral del 24%º :Sn el Je.J.ancc Gcnor::11 de 

1980
9 

aparecen docu:·,c..ntos por pignr r,or 190000 de éstos 9 100000 corres­

ponde et lo. deuda quQ paga el 21% do interCs L1ensu;.0,l y 90000 corrosr)ond<.', 

a la deuda que pac� el 24% trimestralº 

Los intereses se calcularor:. coLw siE:,'U..:,: 

1 00000 X Ü o 21 

,29000 X Oº 24 
4 

200000 X O o 2/¡ 
4 

=

= 

= 

5400 trincstr2los 

12000 trimcstrn.lcs 

Los intereses trir:-?0stri,lcs, :¡::ara efectos del ir,puesto sobre 
ya fueron cancelados hasta el 30 de setienbre. 

f-. Télefono 9 ar;ua y luz: 

renta 

Esto..s 1artida.s S8 proyectaron to2andc en cw:mt'l los @'D.stos por 

estas c.:roGaciones dE::sde octubirc.. dG 1980 hc�sti �Lbril de 1981
9 

y sc1cc1.rios 

un prm::eciio de cstos
9 

el cud1 ascendió 2.. 600. b.denis no h:-,.y ,::.uchG. va­

ri:::.ción de un r.10s a otro 9 por lo que considcraDcs repre:sentJ.. ti v2.s esta 

cifra o 
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Estos se proycctG.ron tonando 0n cu¿nto, 12-s oror,;c,cioncs desdo octu-

bre de 1980 h2.str, c.,bril de 1981 9 y lo dividiuos ontrc 7 TJ.'.'.rél, s;,,c2.r un 

prorúodio ol cud:l Ct.scondj_ó e:, 132 9 ln.s cro1_pcj_onc s nntoriorcs 0ntrc un n:os 

y otro no hay 1;,uchc v:1.ri;1ci6n 9 cstG es casi const;:-,ntc. 

Estos se c�lcul�rcn ton':ndo en cuortG las crc��ciones dc�dc octu-

cstE: es rsprcsc,nt2,tivo pu-:,sto c;_uc de un c-�s :: ot��o c,.si nn hay v'"'.ri­

c:·.ción. 

i - º Cuo b. P;, tronnl CCSS � 

Ests. fueron cr:ücul;:idc1s soon, el tot::ü G,c los sucJ.c:cs de �10 9 701 y 

�scendieron o, 1537.20. 

(V Gr '1.DCXO 12) º 
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t; º 9. SUPUES'I10 DEL b.NALISIS

a-. Los precios del año de 1981 van a seguir aurientando en un 178. 75%. 

b-., Las ventas son al contad,o o 2 días plazo. 

e-. Las compras son 60% con to.do y 40% crédi to9 con un mes nlazo (+). 

d-. El saldo inicial en caja del nes de junio es igual ;:il sP,ldo final 

en caja del nes de nayo = 11,0196.60. 

4.10. SUPUES'í'0S DEL MET0D0 DE; PR0YECCI0N 

a-. X es un valor fijo. 

b-. Y es una vari�ble aleatoria. 

c-. La variancia de las "y" es constc1nte 9 8S lo. nisna v2,riancia para 

todas las poblciones •. 

(+) Esta información le proporcionó el adr.ünistrador de la Cadena. 



47 

4. 11 C1-,.LÓU.uú IlEL COEJ<7ICI:&iNTE DE COl/.RELJ.CION

r = ix.y -5( x) i:( y) 
--------=

n
.;;__ __ -···-------

' · 2 2 2 2 \' e_[}: - - e �x) (fy - (2_y)
n n 

y= na + b x

x.y = a x + b x

r = 6.3144356 X 107 
- (2.0440353 X 107) (15)

\/ G.4C21 X 1013 - ({º 1 7G0
5

x 1014

)(55 - (�25)) 

= 6.3144356 X 107 - (2.0440353 X 107) (15)

\, r, ,r,21 101 3 e· 35r:1 10 1 3)(r·5 1,5)u 0 1+u X - ,.,0 ,_,. X J -Lf 

\¡ ( 1 • 2 600 X 1 0 
1 

/ ( 1 0)

r = . 1 · -:: 3, 306

r· 2:6ó_6_x
..:

101 3
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4. 12 1hROR ES'.i';.,_ND .. i.li. DE �S'I'Ii',.,-,CIOl':

\ I 6 S =\ , 55 - 1. 3Lf536í2 X 15 ·- 63, 144 9 356 ( 2 .530622 X 10- ) . 8 
\ Í 

5-2

4 º 13 r'ROYLCCH .Ii: DE lJ'l1HID,-,_IJ:ES 

recto de utilid•tcl de; los ultir.os 5 :.ños. Cttuvir:,::,s 1� difcr,_nci" nnr-

el proIT'c.odio cbtc·nido fue to1·,.do cor..o el ')Orcont�.jc (le incrr.r.cnto 

de este riño. 
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l,ño M;:i,rgen Neto de Utilid�,d Difen-ncia Porcentual 

1976 -0.39%

1977 1.44%

1978 1.08%

1979 1 .69%

1980 2. 2 3>ú

Porcent:1je de ir,crceento 1 • 981 = 1 56'/� = 391t 
,1 

-321/o

2 5¼ 

156>'.., 

Utilid-�dc,s p:::·oy._,ct:::�d-,s -· Utilicl .. duc 19é'0. 1 y/;u = 

Poder-,os notar c¿us c.l r,;··r'- cn neto de utilid.-:-i,d proyr.ct2.d."' pn.r2.. 1981 

bajo con rrnpecto él. 1980 9 y en 1981 ost,_ sor;{ lli..2..28 61_ = 1.981/o debido

11 , 011. 8 32 

a que SG considere 0ue l":.. utilid�d vo,ri�r� de acuerdo � sus tcndencias
9 

que no cstin bien dcfinid.�s ya �uo l" corrcl...,_ci6n c,ntrE ventas y uti-

lid·.,des no es 1 • 

.", º 1,1. j\_ETODOLOGIA U S,,DA P1-,Ri1. E-l.OYEC'Li.,, LOS .3r,.11-,_J'WES 

B 1 G 1 -e ... 2.ncc -encr.=-1. g

Pc;rc1. proyect:Lr dicho lnlanco se supuno e uo � l"t s cucnt.-::o s de- activo� 

vent.1.2 ":..SÍ cor10 ln.s
7 sioücntes ct1ént'<.s de pc1.sivog v:-:.ric,s -.cr0dorcs, 

irnpue s to so brc L'.. rcnt;:-_¡, por pa¿:ar 9 y {/.l.S tes pnr Tl':1.r.:? r 9 ,-:cri;;.n en forr!., 

directG. con l,�s vcnt2.s 9 lo,s denas cuent·.'.s no v.,_,ri'.1.n. l-0.r, h.~.ccr frente 
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� lns noccsidt:.d.cs extE.-rno..s de f;in:snci2.cionto se habrió un.?. cucnt" con 

este nombre por la co,ntidad r/,239
9

90011. diclm cuenta en re,"11id,..,c1 no va

a ser hecés�,ria debido a quG suponGmos qué E:l invento,rio dohe crocGr 

proporcionr,,lr�;cnte cos8. que no de1J6 sE:r, pues tE::ncnrs 2,ctun,lr::.ente un ex­

cE:so de invent::i.rios y ccn 01 supue:st::, del :--,n1lisis prrycct",r r,s GSG eY­

ceso. 

Estr-.clc, de Pe -rdid:..,s y G-::mcmcic..s: 

Bstu Gstn.do fue pr�•ycct7,d- de l"� sir_;ui0ntc fonn 5: so t0,-0:-iron las 

ventas y las utilichdes cye yo h:\bié:m prcycct7,c1o 9 se tonó el invcnt".rio 

11], 30 de septie:nbre de -¡ 980 c01:<1 invcnt'.lrio inici--:-,,1 y el invent:-i,rio pro­

yectad� �l 30 de scpticsbrc de 1981 coc0 invcnt�rio fin1l. Con los 

gastos generales so su,mso qn8 es+c,s perr:c .. ncci:_1,n constn.ntes. li'irn:',lP.1ente 

l.'.l.s corr,pras se obtuvieren por dif6rcncit,9 puede obscrv'.trse nuc cstE'.s 

ccr-,pr'.:1.s clifit:)ron sustc:,ncin,lJ"1E';ntc.: de l:1s estirnr1d:,s ,,,nterion1ente � esto 

se dobc a que el codel0 que se uso pr..rPt- cstim:-:r l"ls co1�nr'"',S ne- consi­

deret unvcntarios y suponu un:-i corn,l::i.ción pe;rfcc t:1, entrG los pcrindos 

y las conpr::ts. 



Incrementos en ventas 

r/, 3966066.60 
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4.15 ESTADC6 PnOYECTADOS 

Ventas pronosticadas 1 98 1 9 Ventas netas totales 

� 11011632 1 7045765.40 

Necesidades ele .financiamiento externo; A - P (ü ventas) - HU esp. ( 1-d) 

ventas 

Donde g 

A - Activo que varía espontáneamente cono porcentaje de las vontas 

P == Pasivo que varía Gspontáneamente como un pcrccntaje de las ventas 

,6 ventas = Cambio en las ventas 

MUespe = Margen ele Utilidad pcir ventas espcrac'.as 

Necesidades extc rnas c�G .financiamiumto = 

� 1588133.53 - 774261. 1 4 

(/, 7045765.40 

X 0 3966066.60 - 21 8228.66 (1- O) 

Necesidaces externas de financiamiento = Í 239900.77 



4 º 16. CACODi.PJ,S¡.,_ 

ESTADO PROYECTADO DE GAfü-;_NCIAS Y FE.RDIDAS 

30 de setiembre de 1981 

Ventas estimadas del período 111011832 

Costo de lo. L1ercc,dería vendida 

Invcnwrio inicial 

JVLL; g cor<1pras del nño 

M5r:·cetcleríc., dispcnibls p:-1rc. 1�. ·vcnt� 

Gí,N,,__NCIA BHUTli. bH V:i:i,NTnS. 

Intereses p::1gc ... clos 

UTILID.1>.D NETA DE OPER.sClON1'_¡6 

� Ir,pu&stos 

Utilitart net� disponible 

r/ 1558892.10 

rt 

128[¡82,t; 1. 37 

22, 3056. 25 

21550 

1 O '1.11 R/18. 1 /L 

X - 304606 .. 25 

r¡ 295377.61 

e¡ 77149 

(/ 218228061 

�. El i:c;pue:sto so1Jrc:: 1 °� rent'.l cono S8 supone nrc,'•Tesi v,---;,, le'., c.::.lcn-

taLos do lu. siG,1üente na.nerag Utilidades c\_f;::_ __ í �)8..Q.. Vent:.:s 1981 = Ui .V, 

Vcntets de í 1:;180 Uo

con esto su locra c
L

lW la. tc.,s:1 se'.\. En 1980 fue en T)rnmedic, un 31 .4ll% sobre 

las utilid,:'.C.E:s mü,ntras que lo 1Jroyectado p:::cr,'.J, 1')81 será 35. 35%. 
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4.17 CACODERA.SA

BALANCE GENERAL PROYECTADO 

30 de setiembre 1981 

Caja 

nCTIVO 

ACTIVO CIH.CllLl-iNTE � 

Banco de Costa Rica 

Banco Nacional de Costa Rica 

Inventario de hercaderías 

Iornesto de Ventas 

.t-i.CT'IVO l<'IJO

'I'erreno 

Edificio 

Nobiliario 

JVlenos� dep. acum. de nob. 18924.35 

O·.í'ROS ACTIVOS 
------

Acciones en tesorería 

'l'O'rf,L DE l-i.C'J1IVO 

P,iSIVO Y CúPI'l1i-�L CONTA�lLE 

PASIVO CiftCULAVrE 

Varios acreedore

Docwu:ntos por p,1gar 

lr:-,puesto sobre las ventas por pagar 

Gastos por pagar 

Intereses por pagar 

0'400 

71 .60 

1 /;320. 58 

2463393023 

)1-)bÜ257 

104251 

370 387. 65 

d012.C 

113137200'.5 

190000 

6996c,.,57 

7 751. 99

1050 _ 

482651.45 

40_00 

1 3990t; 2 1 50 
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PASIVO A LARGO PLAZO 

Hipcteca por pagar 

CAPITAL CONTABL¡i. 

Ct pi tal 

Reserva legal 

Aportes construcción de edificio 

Aportes para pago de Hip0teca 

Utilidades acumuladas 

Necesidades externas 

TOTAL PASIVO Y CAPITAL 

53 b 

88000 

8800 

178000 

116200 

694574.05 

2000000 

1130174 

239900.77 

(J 296921702 
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4.18º CüNCLUSIOl-i DEL LNALISIS 

lJ.sL PELSUPUESTO DE bI1
1bC'l'IVO 

Mediante el presupuesto de efectivo realiza�o 9 nos diraoscuentR de 

(}ue la CG.dena Cor�•ercial de DetallistaG hanonenses no necr�si ta de nin[!Ún 

tipo de f.i.mmc.i.a,1::iento ? puesto que en el 1J1es de set:i.embre va a tener un 

saldo fin:ü de 531 •. 260.E.'>7 colones lo que hay en saldo míni�o en caja; 

y en ninc·1..mo de los r·.eses existen f2.l tantEos ,;n caja 9 o sea ciue todos los 

saldos finales de c,1ja son positivos9 y por lo tanto no re":tüere de rin:tÍn 

préstamo en el período comprendido ror el presupuesto d(º' efectivo (junio 

(Ver anixo ñ' -12 cuadro fi6) º 

1 -.-· Lüs .i¡OO colones ,J ue aparecen corno una pc'lrtida de caja en el Balance 

rnada cor,10 un Saldo 1'1Ínimo ele Bfectivo9 el cual es muy bajo con resriecto 

al movirniento de ventas y cornrro,s. 

Consider2,r,·,os ".ue de te uantene:rse cor:io se.lelo nínirno de efr:,cti vo 9 una 

cant.idad de 12000 colones, con base a los costos fi;jos existentes0ue ascien­

den é.c 11600 colones y lo que mantienen cm caja chica 400 colones. 

2. - El irnJ)uesto sobre ventas c.:_ue aparece como activo en alr,.mos de los

Banlances� está :;-1.al contabilizado ruesto que: lo consici.er;cm corr10 sigue� 

ror ejernplog Si sü compran 100000 en mercaderÍrJ,,3 y de éstas sri ven­

den 50000 9 ellos dicen que, pé1-raron ur1 SS{i de imnu.esto sobre la compra total 7 
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al vender 50000 rec�percn el 8% sobre estas 50000. La diferenciQ, entre 

estos es lo que contatilisan cor,,o activo circulante. 

100000 X 8% = 8000 

500000 X 8% = ,!000 

/fOOO i�puesto sobr� ventas que tornan coGo activo. 

Por lo anterior lo rccoLcndc . .::ics a le, enrrcs:::· ccnt,bilizé'..r el iopucsto 

sobre, ,,ent2s coto pr,sivo� ya ,,ue de otra m2-ne:r;1. estf:n sobrevnJuand.o los 

las ventasº 



4�20. J0Jv!ERCIALlZACION 

11.ncílisi..§. de Mercado

4.20.1. Proveedores: 

En t�rrainos ccncralcs se podría decir que los problemas aue tienen 

en este aspecto 
.. .  

son EU.l)lf·lOS; cuenta con abastecedores o proveedores 

seguros 9 dei,i_do e su naturalcz,':. f.icilc.ente se pueden ad(;uirir 1os �1 "l.'tícuJ.os9 

o en otras p::üacro.s los productos que elle, vend,=- no tic:,ncn TTO.':lcn'.' s de

f2,l t;0., do abas tecim:i.ento. 

Sus principales proveedores son� 

Scoth pnper 

Distribuidora h.stro 

Productos mermen 

Colga te Pn.lraoli v0 

Codisc. 

Surtidora de alimentoE; 

PoztHJlo 

Punto rojo 

:Nestlé 

Cornp::.i,ñL1- Nuna.r 
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Principalr:ente distribuyen su ncrcaderías en el centro do San Ra1:1ón 

y on al2,unos de sus distritos (Lo. Paz9 Santio,go
f Conce,ciÓn

9 
Csüle Zamora). 

También ne r-- ali zan al,�'lJnas ventas en lugar0:0 fuera de S;:1n Ramón cor00 F¿,,1-

ir:ares
9 

Puntaren;--..s y Guacit·1al. El venderles ":. los lug0 res u�Jice.dos fuero, 

de 13.. zono, de S¿·cn ür:tmón tiene Li, ventaja de que so Ghorrrm los costos nor 

se re cono z.c:1, en esos luc;:.,res. 

No h:,, p1::msc.d o cstD ET,�,rcsa en ·, tr.·.cr frJ .(:vos clientes
9 ni 0n otro ti r,o 

de nertocioG
9 que. favorezca Sü cnscirüc·nto 7 de bid.o r1 ,· uo su interés princi-

po,l le dirigen o, sus socios ya Que es consi·:lere .. fo un conrrador fijo. 

Servicios al Clienteg 

No cuent2 con un sistema variado dE? servicios para sus clientes. Los 

únicos que pod .�Íéwios menciono,r son: 

a) El traslado de la mercadería hasta el estableciuionto del cliente

en forma rárJida y eficients 9 pcr rnedio de un CiJ.rro renr1rtidor. Los costos 

en 1.1ue se incu.:::-re por el miSJ".lO son cu·'-iertos por la emr,resa. 0 

b) Cualquier cliente que así lo desee JJUGde hacer sus pcdidor3 por

teléfono, pedidos c¡_ue posteriorinente le serán llew,dos lnsta su prorio 

establecü:üento sin necisidad de que salga del r:üsmo. 

Significa esto.s sccvicics un 6riJ.n atractivo parEL el cli1:nte 9 sin 

emenbarG-o hay c;_ue rwncionar que los misn,os no sicnific2.n nin:§7.l.D,"' venfo.ja 

coDpeb_ti va, ya c:us lél coqx.:tencia tanbién los utiliz;:-, 0 
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El horario de atención es el siguienteg 

De lunes a viernes de 7 a,n. ci, 11 8-m. y 1 .00 a 5 pm c 

Sábado de 7 am. a 11 am. 

4.20.4. Competencia� 

El mercado en que se encuentra se cnrácteri':c,a TJOr la o ::d.stencia de 

pocas empresas� altamente competitivas • 

.B,ste tipo d2 mercado se le denomin2. oligopolio9 
que se da cuando una 

acción d<c cualquiera de las empresas afectan grandemente a sus rést2,ntes 

competidoro,s. 

Sus princj.po,les comp0tidoras se encuentr2 ubicadas en San Rnrnón y Pal--

ma.res º En San lfa.rr.6n están .>irvaco ? Arcadio I'folina,� en Palmares Juan Bau tis-· 

ta Rojas y García y Al varrsdo. 

El hecho de que la Co,dena este financiada y consti tu.ida nor socios 

significa una vents.ja cor::peti tiva ya qne cuenta con 1,1:r, cantid2-d de cli­

entes fijos que son fieles. 

Sin embargo esto ho, constituido también ur:i_a desvcmtaja a rrne ha 

hacho que la empresa actue con un¿L I'.'entrüidad bastante conser-vadora res-­

pecto a crecimiento 1e la miswa. 

4.20�5- Distribucc¿_,:'.;;1 y Po:1-ítica de r_r_e_�t_osg 

4.20.5.1º Canales de distribuc:i:�ón. 

Esta empresa hace la distri bucción a través del canal l"layoristo. a r'Ii ­

norista. La cadena como vende 2, los socios m1. su co;1junto y a particul:1•­

res con negocio9 estos cono rr,inoristas� venden los artículos o, los consu-• 

midoresº 
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de los consurrüdores .finales 5 en la 2.ona ct:ntric:-� de S,-1.n R--..món
,, 

fuera de 

esta zona. el traslado de la i-iisrn corre por cuente proyJi"', del cliente ele-

tE�llistaº Far:1 ol traslado de dichr� mercad.Ería. L� cadena cuenta con un 

v<:hículo nc})a.rtic or. '11odus los crJstos en ,,ue se incurra por 12. rc2li zación 

de e2ta la�or son cujiertos por la empresa. 

no existen clescuc:ntos y 1,ero si utiliz,.:,, nror:cociones al c15r:ntc. Lsü-1.s Sl� 

Existen diferencie en ül precjo al soci0 y aJ. no socio. .n este 1í'lti-

Lo se le cr-rga en un 1'.ló a 2'.,c en =�rtfculos cte p:re:cio lib:ce. Bn ,:--.rtículo 

,.iepende de lo :fij::cdc por ley 9 en tal caso el porcent.-• .. je de ,?J.nanci:>. es 

socio so benofici�. 

Lé\ Junta Directiva ef::: la �1ue puede decidir si el JJr2cio '-"- los .'}rtí-



6C 

D0b:i.dc, a los criterios sostenidos por lo,s q_ue dirigen la er'lpreso 

tales coLc,g 

a) Por ser la emrresa pequoíl� 9 
no es necesaria ]a �ujlicidad y

b) De �ue son muy pocos los socios.

La emprL<S7. er: el tré1nscurso d12 su e:üstenci;::,, minca J,-- utiJ.izn,do nin-

ln GLprv"�c lleva colorcr,
9 

rwrJ:·rE n 'Ügc, ::-ue lo ident.i. firn,e corno r0curso 

de lo, c8-dena. 

(¿ u_i. zás lo sirvió en al-

gu1r� nedid� de publiciJ- .d. fu2.c,-1n ur;os certific: c1.csr cntrcr....,dos ;-:, los socios 

102 socios ne 1ss dieron c:r2,n i:-r,r,Grtancja po:c lo OUb fur·ron eli•'lin;c,,dos. 

1',n cu.rínto o FCOJ .ocü5n st, :,1,.,.'.clc,n d. t·1,r J.:,s s.i cuiente:s acti v.i.dacler: pro-
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La encuestél se hi¿,o 3. 25 socics 9 por f::11 b, cho tL:i,:'o no se pudo re·'<-

lizar 2_ tcdos los socics 9 y:1 que :::.le.unos viví'1n en lur,"..r-..:s 1)'.:lst:'tntos e-le-

Los result3dos fu0ron los sicuicntosg 

esco�.c 

ordin:--�riC1s. 

b) Entre 12,n pr.i.ncip":.les vcnt:-,j8.2 ( 1 lJC J.¡ s socio,; considcr,n �ue tienen

estin las de pr�cios L�jas y ofert�s c3peci2les, �ie��� el nrjncip�l objc-

ti vo de incorpor,ción conc socio .e: l:·� C;-:deff� fuo 1·1 de precio::; b� jos (1:2. 5%) 

( 7.r s···) t \_id. 10 
9 

o ,ros con 1J.n

porcentaje do (11%) y por ulti�o obt0ner dividGndos cnn ( 
r(.) 

8 0 J/U • 

e) I�l 76% de los ent.revist:,,dos c1ürnn que el eccarri::o de rwrc::v1 crín.s

us ripido, el 12� tienen vehículo propio y ellos nisnns llo�•n la ncrc�-

quG todos 3tJ lc::c tr:--ct2. igu2.J.. 
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e) L !l 

g) 1.ia 1lrincip2.l eélusa por 1.a que :::tl[;uncts vece E, existe fa�- ü1,1:.t,Js ct::c

manejo de c�pit�l 

servicio (4%) ª 



CAFI1'ULO V 

Recomendaciones� 2gnclusioni:...s. 

La si.;uivnte cstratc;,ia que rG:comé..ndamCis es desde un nuesto f.e 

vista operativo. 

5. Estrategia dG Arnctr:::.ción E:n eJ f·lf,¡:Qrido

5.1 Descripción: 

Esta estrah,gia trata de. qu'-' la .:::mpresn pucd:=i, incrcmcntn,r sus 

ventas tor:-,ando ,•n cucnt� no solo a su mcrc:1,do P.,ctual, socios aue lo 

compranº sino buscando cliccntcs nuevos en cl mercados yo. ouc actualmente 

cuLnta con 37 clic,nt0s fijos y unos pocos :;_:,Etrticul:-3,res riuc mantienen su 

potencial de ventas actual. 

La implunentación tte la estrc1,t&c;ia su rE.alizará de la siguiente• 

manera: 

a- Bxt<:,ndiendo su línu1 de productos paro. ofrecerle a sus clientas

una mayor cor, binación de productosº 

b- Venderle a particularGs y a socios 9 adoutando con 8Btos tlltimos

una política de precios difcrcncial8s 9 pr�cios y promociones. 

c- La difc-.rcnciación pu..:,dc:: lobrarlú cr1:oando una nr'o uc;,8. camr,ara

publici té-1.ri2. a ni Vté� regional9 con ilil fin dE:: darse a cotV'CE,r en r:,l rn0r­

c<1dos incluyc,ndo ckntro ele ésta su slo¡:;an y logoti....,o º (Ver a!'lc xos). 

A-. Para implGmcnt-:ir esta estrategia la cmprGs::i. debe considor:::ir: 

Su perfil estratét,ico quG c,m1prend0 la forma c-n oue la crrmrcsFI, d€-

fine: 
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b- su posición competí ti va.

e- Concl:pto que tL.:nc de sí mism::1,.

a- Adm.inistr2.tivos.

b- financieros.

e- Op"ra ti vosº

C-. Sus dimensiones (;:lckrnas;. con sus a1110nazas pr,,scntcs y futur8s 9 

las cuales son� 

a- Socialos, políticas y cconG�icos.

b- D-.: mercado,

d- De producto y tc:cnológicas.

j, _ , í. Definición de negocios

l'.c tualmentc la C2.dcm, Comercial , · lo t::;: oricntro (1 °. f-,'l cirt sus r-roni c~•s 

canales de distribución .-rn0 sor. sus socios y unos -r•ocos -.,articul'lr,s 1os 

cual os la 1-:'ln m2nt,:nido '-- n ..:.1 m•_ rc�,,do � i,or consi .. nit:ntc ,-1r• ly r,·ric finir 

su negocio oriuntándos� no solo a Cstos sino cw,lunn�o l& nucv� Rlt�r­

nativ,i de incn.:montar sus vunt�s 1iuscando DUl vos T'1,.•rc,,ros. Esto ,1c·••c 

hacerlo un forma explícita puesto que- sus r·ctuacinnr-:s están 11 descri t2,s11 

ir:qüíci tamEont,.:. 
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5 .2.2. Posición Competitiva� 

Las armas compc ti ti v2.s con las que cuenta la Car�ena Comercial 

han sido satisfactorias. Entre i:-llas S8 dcstacani €.ntrC'ga ré-lnid,'::� Drc­

cios bajos 9 bu2n servicio. 

Aunque estas armas son satisfactorias 1 pues lo,s-ran nuc: sus socL1s 

le sean fieles 9 la err:presa debe buscar nuevos medins p2.r3, increment2r sus 

w,ntas y así impedir la decadencia, de las mismas º 

La C".l.dena Comercial es una U1lJWt.;S3. que tiene m1 cof'lce;1to 7 imi t.qc1o 

de lo que es ella misIJlél.9 ya que, solo le ha dn.,do importancia :::i sus socios 

y no ha pensado en su propia naturalé:Z2.; una emnrcs:-1 coricrcinl r.ue dPbe 

abrir sus puertr:1s a todo consumidor ll U8 2dC1 uiere e,rt{�ulos al nor mayor º 

Es unaempresa q_ue no ha definido bien su c0ncPnto é!C"bioo a nue9 

como se mencionó anterio.rmErnte 9 se ha ",;nfr2,scaclo11 on la idea de que por 

tener clientes fij¡os no declinaráº Por consi[:,u.ié nto 9 dehe ncnsar que no 

se encuentra solo en el mercado y qué, tarde o to�nrano 9 nodr� ser des-

d , plazada nor un competi or mas a¡;resiva. 

5 3.1. Recursos administrativos: 

Cuenta con dos princi p::.ü1�s n,cursos de ésta indo le: la Junta 

Directiva y el Adr:,inistrador 9 los cuales deben actuar con una mentnlidac 

abierta y agrcsiva9 1:Jorq_ue de las decisiones que estos tomen dcpenrl.e la 

existencia misma de la empresaº 
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, ' 

Estos no se han aprovechado al máximo Afirrn8.mos esto 

noroue estrategia de vender prioritariamente a 1os socios implica un no 

aprovechamiento pleno de estos recursos. Serían mejor aprovechados si 

contrariamente utilizaran una estrategia como la que hemos venido pro-

poniendo a lo largo de nuestro análisis i penetración en e] mercado. 

La función principal que desarrolla la empresa es 

comercialización. Esta la lleva a cabo adquiriendo artículos de varios 

proveedores 9 los que posteriormente serán vendidos en el país a los clientes 

de dicha sociedad. 

El segmento de mercado que abarca la empres;:. es bueno, pero 

no satisfactorio, por el hecho de  que la empresa ha tenido que pedir a 

sus socios que incrementen su potencial de compras haciéndoles la 

observación de que: ha habido una gran indiferencia por el desarrollo de 

la empresarios la decadencia en sus compras solo podría llevarnos a una 

debilidad  la cual provocará pérdidas hoy queremos inst8larlo a 

cooperar rnás 9 con un incremento en sus compras para así recibir sus 

beneficios"º (ii:) 

En cuanto al sistema de precios y distribución de la empresa 

son calificados por sus socios corno magníficos. 

(i!:) C a r t a  enviada por la CACODJERASA   a los socios el día 18/6/81. 



Entre éstas consideramos mas importante la di�ensión nolítica9 

social y económ.ico
9 la cual está afectando en mayor cuantía las rela-

ciones comerciales entre las empresas y los consuBidorrs º 

La situación política9 social y económica afecta actualmente 

toda la economía del país. 

Acontecimientos t;:lles como la Revolución Nicarél(''Uense9 18. inest2-

bilidad política de El Salvador y Guatemala 9 el aumento constante en los 

precios del petróleo9 la desvalorización del colón con resnecto ::i.l 

dólar son factores c,ue r1an contribuido al detrimento social 1 nolítico 

y económico del país. 

Toda ésta situación ha provocado escasez de artícnlos9 a1rnento de 

impuestos y aranceles y otros que afectan directamente a toda la indus-

tria nacional. 

Las otras dimensiones a,mbientales son irrnorta.ntes y la emnres8 

debe tom2rlas en consideración. La dimensión del mercado es vital9 y 

como anteriorrr:ente recalcamos la err,presa debe evaluarla con rnás cuido,do 9 

ya que solo ha tomado para si un sec,mento de 37 socios
9 

el cu2l no sn,tis-

fa las necesidades económicas de la C::i.dena Comercial. 

En relación a la dimensión del producto, la emnresa debe adquirir 

artículos de mayor aceptación entre los consuri!idores; para er,to deberá 

estar en constnnte revisión de los productos que conforman su inventario
9 

para así no tener problemas de n.curnulación de artículos que no tienen 

salida. 
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5.5º Ventajas de la Estrategia Penetrocion .en el Mercado 

a- La empresa no requiere de un gran gasto; puede locrarlo
con

los recursos existentes.

b- Se puede lograr a largo plazo una mejor posición

competitiva en el mercado. 

c- Posiblemente se incrementarán las utilidades.

d- Una ventaja implícito, en este proceso es que al aumentar las

ventas aumentará el volumen de compras; lo cual le dará 1a oportunidad de 

regatear mejores precios a los proveedores y por ende tendría una 

mejor posición competitiva 

5, 6.1. Integración hacia adelante: 

La integración hacia adelante implica que una empresa comercie 

sus producto 9 por medio de canales de distribución propio. En el caso 

de la empresa, que estudiamos, desde su inicio ha estado interesada de esta 

forma ya que sus socios o dueños son los co,mtles de distribución de la 

cadena. 

5.6.2 Descripción: 

Propongamos una al terna ti va tan to de Integración

hacia adelante 9 como ampliación del mercado  esta  es la posibilidad de 

que la Cadena Comercial instale un supermercado en la zona. 



Es factible la instalación del mismo ya que San Ramón  es una ciudad 

prometedora, por su constante evolución 1 tanto económico 9 social y físico

y su posición geográfica le da las siguientes ventajas: 

a) Es un punto entermedio en la zona:, occidente del país lo cual la

hace ser sede de diferentes instituciones tales como  Universidad de 

Costa Rica 9 Corte Suprema 9 Dirección de Tráfico etc. 

b) El traslado de los habitantes de lo zonas,aledañas para realizar las

compras en San Ramón. 

Basándonos en una encuesta informal que se le realizo a una pequeña muestra 

de habitantes de la zona , se detectó la necesidad de un negocio de este tipo 

ya el actual supermercado y los dos mini supermercados ,

no satisfacen la demanda actual ,. de este segmento del mercado. La mayoría de 

los entrevistados opinan , que el sitio idóneo es 1a zona intermedia entre 

la Escuela Jorge Washington y los residenciales las Tres Marías y los 

parques. 

Las características que los consumidores  potenciales,  consideran necesa- 

rias son: 
a) Comodidad.

b) Diversidad de líneas de productos  granos básicos , productos

enlatado verdulería  carnicería, juguetería , tienda , productos especiales  

etc. 

e) Soda.

d) Parques

Para la implementación de esta estrategia, 1a empresa debe considerar

el análisis hecho anteriormente para la estrategia, la empresa debe considerar el análisis 
hecho anteriormente para la estrategia operativa. 

Como nuestra económica esta en constante cambio, la empresa al 

implementar,está estrategia debe hacer un analisis conciente de la 

factibilidad de está alternativa, en ese momento
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 .6.3. Ventajas: 

a) El proveedor del nuevo supermercado sería la misma cadena. El

tener que abástecerlo 9 las compras de la cadena se incrementarán lo cual 

tendrá la ventaja de regatear mejores precios a los proveedores. 

b) Los actuales supermercados no satisfacen la demanda de los

consumidores. Esto lo  podrá  a , provechar la Cadena Comercial

e) Los socios se verán beneficiados ya que probablemente 9 se

incrementarán las utilidades 9 y la empresa estará en posibilides de otorgar 

dividendos a los mismos 

d) Con la  instalcición del nuevo superr.1ercado 9 la Cadena Comer-

cial cubrirá otros segmentos del mercado. 

5.  6 .. ,4: Desventajas_;

a)La empresa necesitará una mayor inversión 9 para la cual necesitara

de financiamiento externo o de aportes  adicionales de sus socios. 

b) Necesitará  de más personal por lo que su costo total se

incrementará y necesitaría un mayor presupuesto de efectivo. 

e) Puede tener problemas con sus socios 9 ya que verán la

instalación del supermercado como una competencia desleal. 

d) Si la empresa no opta por ésta alternativa a largo plazo se

encontrará en la  situación de haber sido superada por aquellos que tuvieron el 

coraje de aceptarla.
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5 7. Recomendaciones y Conclusiones 

1) Basándonos en la rotación del inventario , deducimos que este

ha venido rotando cada vez menos  esto significa que el inventario se 

ha venido incrementando innecesariamente 9 si partimos del supuesto que 

el año 1977 es un año con características normales. Es por lo anterior que 

recomendamos que se revise periódicamente los montes invertidos en 

los mismos, 

2) La distribución de mercadería no se ha hecho de 1a forma  óptima , por lo

que consideramos que  esta debe ser 0acomodada, tomando  en cuenta 1a prioridad de 

cada artículo y minimizando el espacio utilizados 

3) La empresa no tiene asegurado su edificio 9 lo que la hace exce-

sivamente vulnerable a cualquier desastre imprevisto 9 por esto recomendamos 

que la Cadena tome un seguro que la proteja contra diversas 

circunstancias imprevisibles,9 pues consideramos que esto no es un lujo ,  sino 

una necesidad de protección. 

4) La Caderna Comercial no le otorga él. sus empleados ningún tipo

de incentivo,  pues solo le otorga el salario mínimo legal lo cual 

hace que los empleados trabajen por su salario y no por  amor a la empresa; 

es por esto que opinamos que es necesario  que la empresa  de  incentivos 

al personal. 

5) La Cadena Comercial no se h:r identificado hasta el momento

dentro del mercado 9 por lo que consideramos importante que utilicen un 

slogam y logotipo que la identifiquen; estos pueden ser los recomendados. 

(Ver anexo# 1 5 ) 
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508. COI"lPROB.iiCION DE HIPOTESIS

A lo largc de nuestra investi¿,acLSn
9 

hemos cbtervadn c:ue la em-presa 

ha incrrementado su capital de trabaje, en los últim0s cinco añ0s9 en una 

forma creciente lo que indica una mayor económica a la emnresa. Su endeu­

damiento se ha mantenido alrededor de un 50%9 pero de este 50% la mayor 

cuantía es a corto plazo sobre todo con sus proveedores. 

La razc5n pasivo a larf;o plazo a active, tctal es solélmcnto un 9 c 6%9 lo 

q_ue indica a lar¿;o plazo que se he., estado financianc1 r. en un2, nrcmorci,�n 

muy grande con capital prupio 9 por lo c;_ue n(:• aprovecha bién eJ. ai,alanca­

miento financiero. 

De lo anterior deducimcs que 1,, empres'.l debería financiarse c,:-,n 

capital externo y n�, nocurrir a sus socios para re2.liz2-:r cual0 uier inver-

sién. 

En lo,s estrategias que recc,menclamos9 se annliz2 la 1msi bilido..cl de cu­

brir un maycr seonentc, del mercadc 9 además si estrrs estrc1 tegi2.s snn im­

planfa,cbs en forma 6ptima9 lej�•s de ser perjudicada .. nr J.,::;, cr,rr,pctcncia 9 

esta.Et J.¡:_¡, Gedena Ccmercial t::n mej0r pcisicic'n p1.rn ctcsnlaz.--,,r n ésta. 
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tUES'rIONA.HIO AL PERSOR.&L 
----------- .... -.,-• ·-·--

1--· Ccm0 se e11cuer.. :.:e·: en su ruesto? 

2- ConsiJera ust3d 1ue esta empresa se interesa pe� el-bienestar del

personal? 

3- Se_ encuentra s=i,st:.i_fe:;ho cr.. crnta empnocsa?

4 .... Los acuina:;..dos de i.a e;mynes2. sen Rd.ecuadop':' 

compañía? 

6- C6mo con�idera ustsd su Ealario? .nueno 9 malo, 

8- Se darr ascensos? ¿De qué ti ,n? 

9- ¿Qué es J.o que m{is Je satü1f2.cs de su trabaje-?

10- ¿Son frecuentes los 2 . ..;cj_der,tes:

11- Le dan i ustede2 incen�ivos?

12� Existen favor�tisrnos entre el per¿a��l? 

13- Cóm,J cons.í.c..erc \L,terl. Ja d5-ciplh:.a en est�c1, emJ,r2s;,?

pueden existir en �sea empresa? 

16- ¿Cuánto es su sueldo?



ANEXO #I 

EN'rHEVISTA AL ENCARGADO DEL F6B.SON.h1 

1- Existe al¡;una política -para reclutar rersonal?

2- En caso de no. Cómo se da trabajo 8-l personal'?

3- C6mo se solicita, personal. (anuncios, rótulos, ect.)

4• Cómo se selecci(jné"J, al personal? 

5- El personal c¡ue lal)ora c:;s calificado?

6- Cómo son la relaciones laborales?

7- Si existen rotacion de personal?

8- Existen ascGnsos ::ü personal y corno se reo,lizan los mismos?

9- Se adiestra al personal?

10- Cómo esta formado el salario de los trabajadores? (Salario b::i,se más

otro incentivos 9 etc.) 

11- Se controlan los ausentismos y los retardos?

12- El personal pertenece al[:,rún sindica to.

13- Q,ué factores toman en cuenta la Junta Dirr:,cti va r1ara contrn t;ir al 

personalº 



ANEXO#} 

ENTREVIST.;. Eh A.fil;.,. DL J:i'fr�.l:Z,,S Y COWT,,.:í3ILJD,¡._DES 

1- Existe control estricto del efectivo en cCLja y bancos.

2- Las ventas se realizan al contado o al crédito.

3- Cu;:,Í,l vorcentaje es a crédito y a contado o 

4- Cómo se realiz�n los cobros.

5- S:e archj va,n copin.s de los cheques.

6- Cómo se realizan las compras a crédito o al contF>do?

7- Se han pn:st.:1do caso de cuentas incc,brablts.

8- Realiz:cn ustedes invent2,rios. De que tipo?

9- Se hacen presupuestos de vent,,,s? C:;,uién los realiz::c.

10- Los estados financ.ieros se reu.lizan rrnualmente
9 trim0stralmente? 

11- Existen pérdidél de materiales. Cómo lo controlérn?

12- Realiza la empreso. control de inv,,ntarios.

1 3- Q,ué uso le dan a los Estados Finél.ncieros º 



ANE:XO #!l. 

ENTREVISA DE MERCADO

1- A quiéne8 venden su producto actualmente?

2- A quiénes pienso..n venderle en el futurc?

3- A qué otras zonas venden el producto?

4- Cuáles son los principales proveedores?

5- Si vunden fuern de li., zona 9 qué ventajas y desvent2j,, E:� ottienen?

6- Están relaci.:in.:::d2 s las VE ntas del producto con J.a tendencia de J.a

economía del país? 

7- Quiénes son los principEÜes cor::petidcr0s E:.n el nerc:1do?

8- Cu�los son las principales restricciones �ue nue�cn reducir el po-

tencial , _i.e compra ele los rrod.uc tos (1 ue vc,nden? 

EL P'.10DUCT0 
-- ----

9- Cuáles rr.edidas toma:rís.n en caso de que se introdujera en el r.1r:rcado

un competidor más fuerte que ustedes? 

10- r)uó l)Oli"'i'c"' dr. precJ·o y desc11c,,1to "'8· 'n,"l., '7·_1_·.•,li'c;:i_-. . (1,r,· h,:,_,>'.+vc:, �hn_.r;:,.'?'q, ce , G ,·.v '·· '� • - • , ...... ; - k • "' - • V • c.. u. 

11- Cómo se cc,mp:::.ra el precio del producto con el de 10.s cnr,meti-:lorcrn?

Están justificads.s las diferencias 9 si Lrn hny? 0,ué infl uenci'.,, 

tiEme el precio en la dem2nda fimü� 

13- Están en posibilidad de bajar los precios en c�so de nue 10 haln la

competencia? 



14- Cu61 ha sido el porcentaje de beneficio y de las inversirnes en cada

uno de los �ltimos 5 aflos? 

15- Tiene la empresa alé:Ún proyecte: de des2,rrollo? Cuál es?

ESTRUCTURA, ORGI1.NIZACION I OHIEiN'1'"'1,.CICN DE LA 

CGMERCIALIZ1,CION DE LA EJVlPRESA 
--1 

16- Como hacen ustedes para controlar lc,s gastes?

VEWI'AS Y DISTlU:HLCION 

17- Como distribuye la m,:rcudería?

a __ Mayoristo. a mayorista 

b __ M.:1yorista a detEülista 

c __ I-1ayorist2- consur'lidor 

18- Cuáles son las ventas previst::�s parn este año?

Aumentarán 
---

Di sr'linuirón

FU.i3LICID.AD Y 1,01l'I'ICA DI.!, I-Húi110CIOJ'1 
- ----- --

19- (¿ué presupuesto o.e put0licidad y promoción tü:nen los productos pn,ra

el año? Hucen lo mismo la conpetencia? 

20- Se hé_,n u.nalizeclo los costos de una carn-¡x0,fia de ;Jublicichcl y los in-

21- :Oi,uén dirige y ci,utoriza ésta canpaña?

22- Se concede i□portancia de influir en personas 0 ue de otro m0dn no

cor,1pararían? De sc:r así de qué manera? 



23- Pcrc1ue hace o ne, publicid2,d la empresa?

24- Ha tratadc, la Empresa de crear un logc,tipo 9 una ima(ten de la Emnresa?

25- Qué im2,gen de la empresa, o.. uerría crear 1a direccifn general en la

mente del p�blica? 

EVOLUCiüN DE LA :8.ilv1FitbSi, 

26- Cué"ílos son l·os objetivos de le., clireccién general para los pr-rximos

cinco años? 

27- l!,ué se hace en la actualid:cd para de.r una for·macihn al futurn miembrc,

del personal directivo? 

28- Cuál es su conceptc, de comcrcializ:1.ci6n?



Cajero

ANEXO# 5 

0rganiLZOrganigrama de la Cadena Comercial. 
de la  -Cadena

, -

Junta DirectivaDirectiva 

Facturación Re partidor

1 

1 1  Bodeguero
1 

-, 

1 

- - - 1  

 Mantenimiento 
de 

bodega
-



CUADRO # 1

197ó 

1977 
! - - - - - · - - - , - - - - - + - '  - - - - - - - - - - - ·-·-. -- ----'l 19 7 8 ! 71: 32 9 7 º 00 

- - - - - - - -  ; 1 9 7 9 - · - - · - - - - - -
· - + - 1 - - - - 9 - . 

5_2_7_1_2_, __ 9_5 _______  _

1980 1558892 ,  10 

# 2

1976 

í1977

1978 4373757030 

Existencias de la Cadena Comercial de San Ramón

Años Compras

Cuadro 



CUADRO # 3

gti:'Y c,c la CCLc cm, Co;nercial en El ,l?_E.ríodo s;!Q 1976-1980 

Ai,,0S VLFT.t:cS 

- - · · · · · · · - · - - - - - - - - - + - - - - . . , . . . , - - - - - - - " " 1
1977 

1978 

1979 
1 - - - - - - - - - - - - - + - - - - - - - - - - - - - - - -

1980 

Cuadro  4 

9.J.":.ll'lCC.C.i0-1. 
"tn el pE:_ríccio 1.9J6--1_980 

, .  

Af,os 
...,,._, ...   -

---·-----·---
' 

1977 

í 978 

1979 

' 
1 1980 



Anexo 6 

GRAGráfico  1FICO # 

Existencias de la Cadena Comercial

En el  periodo 1976-1980  

Existencias ,- .-----------------------i  
(1:cillcncs) 
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Ventas(millones ) 
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GRAFICO # 4 

( millones ) 

7.5 r - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

6 

3 

2.25 

..... 

1977 1978 1979 1980 A~ no 

Ventas, compras y existencias de la Cadena Comercial 
En el periodo 1976-1980



# PRJ
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bien 
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T

UJ,L 
----- -- . ···--- ... -

4 100 ·-
- -

7 75 

1 ., i; 

-

100 

1 

- -

1 

3 75 
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1 
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-
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A i 100 ., 

Escaneado con CamScanner 
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# PREGUN�. Iill S PU l!;3 'l.A A:SS0LU2.Q JORCFNTtiAL 

. 
, 
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no � 100 

bueno 4 100 

13 m:1.lo -

re: i::11le.1.· -

c."lpaz y liuono !, :lQO 

en n::i_ z V ,n"I 1 " 14 -
ince.p:1.z y bueno -

·- . .  

incé'.p�z y rr;1.l o - -

;nnt.i:> -1; ,..,,.,..+; ""' [!. 100 
.. 

n<lministr�dor 
15. .

-

---� J "s :tm.1,:-, _j-, r1o-r..., � . 

otros -

Escaneado con CaScanner 



Puesto: 

Administrador

Contador 

Cajero 

Facturación

Reparador

Bodega

mantenimiento de  bodega 

ANEXO#§, 

Nombre Empleado: 

José Luis Fonseca 

Carmen Chávez V.

José Angel Mendez 

Fredy Arguedaz P

 Gustavo Hurtado 

Sueldo: 

3645.00 

866.25 

1768. 50 

17680 50 

1684. 50 

1 684.11. 50 

1 50. 00 



Anexo # 9

Razones Financieras y 

Gráficos 



Razones Financieras de la Cadena 

Comercial de Detallistas Ramonenses 
(colone;) 

AÍiO 
1 9 7 6  

1977 

5439443081 

566 9 568.91 

297 703 º 25 = 245 9 7.10.56 

263 138.80 = 30 )9 4 30 o 11 

1978 762;590.64 - 389 9 681c50 = 3 72 9 40 9 o 14

1979 

1980 

2-Razón corriente
A O 
1976 

9959319.99 

1588 9 605013 

512, 30 3. 1 O = 

965 9 311014 = 

veces 

1977  J?Jk.21 = 2.15 veces 
263 9 138.80 

1978 l§li .2.2.9  A = 1.96 veces
389 9 681.50 

.22.2-2..31.2..,..9-9. - 1 º 9 4 ve ces 
512; 30 3 º 1 O 

.l2. §J2.Q5 _u = 1o60 veces 

1 9 7 9 

1980 

3- PRUEBA DEL  ACIDO,
AÍ:O 

965,311,14 

483 0í6o89 

6239294 

1976 543,443.81 -_512_,10L,60 - 0,11 veces 
263 9 138080 

1- Capital neto de trabajo



Al'iü 

1977 

1978 

1979 

1980/ 

A.: o 

1977 

1978 

1979 

1980 

5432443.91 - 512 ; 107,6 0,154 veces 
9 263 138.80 

762,590. 64 - 74 3. 297 = O. 049
389 9 6,31 o 50 

995,319.99 - 932_d12 ,95 = 0.12
512 9 30 3. 1 o 

" 

965 9 311. 14
1588 ¡ 605 , 13 -

 
1558tl92.1 = 0.031

Razones de Actividad

= 7.9 veces4102; 694 . 60 
512,107.60 

2 
+ 526,080.55

4156 ;540.85 
526080,55 t .. 743. ?31-._ 

4922.766.99
526080.55 +, o o T 922.712.95 

2 

= 

= 

= 6636 .005 .42_ _ _  
932. 712 .95+_1588. 605.13

2 

6.55 veces 

5.87 veces 

5,26 veces 



R a z ó n  d e  e n d e u d a m i e n t o º 

RAZONES DE APALA1,C11.hlE,Iú'ü 

Año 

1976 

1977 

1978 

1979 

1980 

2 2L_]Q.3_?_15.
557 1 195,0·1 

264,02801'2
576 i 912o46 

681 50. 
7699594,99 

512,303,10 1 )  

1092,849,59 

1165,311,14 
2073.256.58

 -- 53%  ú 

 = 46% 

 = 51% 

= 4 7%

= 18 % 56Yo 

RAZON PASIVO A CA:PITALIZACIÓN TOTAL. 

RAZON PASIV0-CAPITAL 

1980 

1980 

200.J 000  18 % 
11079445044 

200., 000  22 % 
907,945°44 

- 0 -



PLAZO PROMEDIO DEL ENVENTARIO

AÑO 

1977 360= 45.57 Días
7.9

1978 _36O = 55 
6.55 

días 

1979 .360 = 61.32 días 
6.55 

360_ = 68,44 días
5,26 

1980 

ROTACIÓN DEL ACTIVO TOTAL

1976 

1977 

1978 

1979 

1980 

27:152 526,20 = 6.72 
5579195.01 

.43Q.9,6O7.8O = 7,47 
576,912,46 

1J66, 662, 45 = 5.67 
7699594,99 

512},812,20 = 4°75 
·10929049,59 

7045.765.40 = 3.39 
20739256058 

veces 

Razones de Rentabilidad

Margen Bruto de utilidad

Año 

1976 105,808.62 = 2,82%
37459596.90 



Año 

1977 

1978 

1979 

1980 

Margen reto utilidad

A ño

1977 

1978 

1979 

1980 

Rendimiento de la inversión:

Año 

1977 

1978 

1979 

1980 

206 ,913. 2 
43099607.8 

210 2 121.60 
4366 9662.45 

271 2 022.21 
5193819.90 

4022722•2ª 
70459765.40

622 102.22 
43099607.80

412 ·42-18 
4366 9662.42 

88¡082.10 
51931819.90 

1262222 
70459765.40

1. 441/o ( 7 • 4 7)

1 • O 81/o ( 5. 6 7)

1 • 691/c ( 4. 7))

2.23% (3.39)

-o-

= 4. 8 %

= 4. 81%

= 

= 

= 

= 

=-

= 

-

=-

=-

= 

5. 22%

5. 81 %

1.44% 

1 • 08%  

1  69 %

2.23 %

10.76% 

6 • 12 % 

8.03% 

7 • 56 %



1.83  -------------

-  1976 a 1980
RAZONES DE LIQUIDEZ

1.60% -------------------------------------------------------------------- A 
bsc.7.44 cm. = 1 Vez 

0.04% -----------------------------------------  

0.03% ----------------------------------------·--------------------------- E 

- - - - - - •----------
1976 

(1-,_) Razón Corriente 

(B) Prueba del ,-1.cido

1977 1978 

Bsc, 43.63 = 1 Vez 

1979 1980 
(Aros) 



VECES. 

CADENA COh:B;RCIAL DE DLTALLISTAS ltAl .01.El\iSb,S 

R8LACION bhTRii.; LA ,i.O'TACION Y hA:60 .i.'Hühf.,DIO .u_¿,1 IhVi:<;N'l'ARIO ..... . _ .  __ _ DIAS 

6.55 ___________________________ ,

5.26 

-------------------------4 61.32 

----------------------------=====-=====: ------------55 --------------------- ------- --------------·-----------

- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 45.57 

1978 1977 
Esc: 1cmo = 2veces 

1980 

:Esc. ;1cmº = 5 días 



56% - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
53% - - - - - - - - - - -

46% 

1976 1977 1978 1979 1980 
Años 

lEsc º 1 crn º == 5% 



Veces 6. 

Cadena comercial de detallistas Ramonenses 
Rotación del Activo Total

- - - - ( 1976 a 1980 y-- -- - -

7°47 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

5c67 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

4°75 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

3°39 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

1 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - . . . - - - - - - - . . - - - .  t>' 
1976 1977 1978 1979 1980 

Años 

Ese.: 2cm.=1 Vez 



CADENA COJVJ::,RCIAL DE Db'l'ALLE;S rr.AS RAí',0NLNS1S 

RAZOl\TLS DE, .rlf.NTJ BILIDAD 

10.76 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

------------------ ·-------
----------  ª 

Eso.,1.36 cm. = 1% 

--------------------- B ---------------------
--------------------- ------------------- m. =1% 
-------------------- -----

2 . 8 2  - - - - - - - - - - - -

2 o 2 3 - - · - - - - - - - - - - - - - - - -

1o69 - - - - - - - - - - - - - - - - -1.44 - - - - - - - - - - - - - - - - -
1 . 1 8  - - - - - - - - - - - - - - - -

-0.89

-2 .62 -----------···-' 

1977 

e 

1976 1979 1980 

(11.)Rendimiento de la Inversión; (B)Margen Bruto de Utilidad y ( C)Margen Neto de 
Utilidad 



Anexo # 10
Balance General y Estado de Perdidas y Ganancias



Activo Circulaqte 

Caja 
Banco tacional de Costa llica 
Banco de Costa Rica 
Inventario de Mercaderías 
Varios Deudores 
Impuesto de Ventas 

CADENA COMERCIAL DE DETALLISTAS RAMONENSES 

BALANCE GENERAL 

al 30 de Setiembre de .1976 (COLONES) 

ACTIVO 

Impuestos/ Renta pagado por anticipo 
Gastos Pag2dos por Anticipado 

Activo Fijo 

Nobiliario 
henos: Depreciación 

TOTAL DEL ACIVO 

32 9 600 o 15 
189848e95 

PASIVO 

Pasivo Circulante 

Varios Acreedores 
Documentos por Pagar 
Gastos por Pagar 

TOTAL DEL PASIVO 

PATRIMONIO 

Capital: 88 acciones nominales 
Reserva Legal 
Supe:iávi t Libre (Utilidades Acumuladas) 
Aportes de Socios p/ Aumento de Capital 

TOTAL DEL PASIVO Y PATRIMONIO 

400 
219824.06 

71.60 
5129107060 

19 908 
2,595.75 

789. 30
39 747 o 50 

2599 790. 1 5 
379218 

695 .10 

88,000 
89800 

119 9 711.76 

1 )p 751,2.Q 

5579195001 

297p 703, 25 
297 703.25 

42.980 259e491,76 



CADENA COMERCIAL  DE DETALLISTAS RAMONENSES 9 S A. 

ESTADO DE GANANCIAS Y PÉRDIDAS

3 0  de setiembre de 1976

Ventas del año •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 

3.745.596.90 Costo de lo vendido: 

Inventario de mercaderías-anterior 

3.621.922.30 

12.467.35 
3.634.389.65 

Compras del año 

Fletes Pagados

Menos Descucuentos s/Compra,s 170836.75 3.616.552 . .9Q 

4.151.895.85 
Menos inventarios actual 5 1 2 .  1 07.  6o
G.anancias bruta en mercaderias o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o C) c C /

Menosg 

Gastos Generales

Pérdida en Activos Depreciables 

Intereses Pagados: Banco de Costa Rica 

Más : 
Ingresos Varios 

11 O. 345. 51 

Pérdiclcó neté', en el período •••••••••••••••••••••••••••••• (/, 

105.808065 

120.6g9.06 



CADENA COMERCIAL  DE DETALLISTAS RAMONENSES  S A.

al 3O de setiembre de 1978 
COLONES/ 

Activo Circulante: 

Caja 
Banco Nacional de Costa Rica 
Banco de Costa Rica 
Varios Deudores 
Inventario de Mercadería 

Activo Fijo: 

Mobiliario 
Menos: Depreciación Acumulado 

Otro Activos: 

Gastos Pagados por 
Anticipado TOTAL DEL ACTIVO 

ACTIVO 

21 9 655.15 
14.267.50 

PASIVO Y PATRIMONIO 

Pasivo Circulantes 

Varios Acreedores 
Impuesto de Ventas por Pagar 
Impuesto de Renta por Pagar 

Otros Pasivos 

Gastos por Pagar 
TO'I'AL DEL PASIVO 

PATRD.ONIO 

Capital:88 acciones nominales 
Menos:Acciones en Tesorería 
Reserva Legal 
Aportes de Socios p/Aumento 
Utilidades Acumuladas 
Utilidad Neta de este año 
TOTAL PASIVO Y PATIMOONIO 

de Capital 
119 9 7-11.76 
62.102.55 

400.00 
38 1 108.76 

71.60 
1,908 

5269080.55

L 387.RS 

249 9 139.70 
49892.85 

-9.P 106a2

82 9000 
89600 

40 92('0 

959,3  
2649098.15 

31 2 9 814.a.3.1 
5769 912.46 



CADENA COMERCIAL  DE DETALLISTAS RAMONENSES 9 S A. . 

ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS

30   de SETIEMBRE DE      197 7 

Ventas del año .•••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 4309.607.BO

Costo de lo vendido 

Inventario de mercaderías-inicial 

Más:Compras del Año 
5 1 2 • 1 O 7 • 60 

4.116066725  

40628.775.15 

J.Vlcnos;Inventario de Merc:,derias-actual

Ganancia "bruta.  en mercadería

Gastos Genc:r:ües 

P6rdida en Activos Depreciables 

IntereseB Pa6ados 

128.528.70 

4.19?085 

2 .997.95 

206.913.20-

5904 

135,724, 50 
71.188.70 

Ingresos Varios 1 . 5 6 4 . 5 0

Ganancia. neta en el  período 0 º º º º º º º º º º º º º º º º º º º º º º., º 0 º            72.753.20    

Impuestos sobre la Renta ••••••••• o•••••••••••••••••••••1 10.650.65 

Utilidad neta distribuible ••••••••• o•••••••••••••••••••1 62.102.55



Activo Circulante 
Caja 
Banco Nacional   de Costa 
Rica. Banco de Costa Rica 
Varios Deudores 
Inventario de Mercaderías 
Impuestos de Ventas 
Gas tos Pagados por 
Anticipado

 Activo fijo:

 AL 30 DE SETIEMBRE DE 1978 (COLONES)

ACTIVO- - · -

23 599 15 
 16. 594,80_ 

PASIVO 

PPatrimonio 

8 . 0 0 0
 ºº-º--

400 
69 870.57 

--:1.60 
39 908 

743. 297
5?926.67 

_2, 116, 590 .64 

283 9 133 
100 9 000 
1,441,45, 

5.104 .05 

80 9 000 

7 p QO4.590. 35. 
769. 959.99 

8 9 800 

61 9 850 

229.663.49 _3379.913.49
_ _769.594,99_ 

CADENA COMERCIAL DE DETALLISTAS 
RAMONENSES  BALANCE  GENERALES

Mobiliario
menos: Depreciación
Total del Activo

Pasivo Circulante:
Varios acredores
Documentos a pagar
Gastos por pagar
Impuestos/ Renta por 
pagar
Total del pasivo

Capital: 88 acciones nominales
de 1000 colones cada una 
Menos:
Acciones en  Tesorería
Reserva Legal
Aporte de Socios p/ Aumento de 
Capital
Utilidades Acumuladas 
Utilidad de este año
Total de Pasivo y Patrimonio



Ventas del año •••••••••••••. ·•···•••••··•·•··•··•···•···• 4.366.662.45
Costo de le vendido: 

Invent rio de DGrcadcríns-inici:i.l 

l'KÍs :Cot1.pr0S dül  -fi.O 

Menos :Inventario de Mercaderia actual  4,156,540,85

  526.000.55 

4,373,757,30 
 4,899,837,85 
 743.297.00    

140.285.80

·15.400.00              155.685.80
54-439.48

Menos:

Gastos Generales 

Intereses Pagados 

Más: 

Ingresos varios 0 68

cia n

__________
Ganane

 
ta  en el período ••••••••••••••••••••••••••••• 54,436,48 

Menos 
Impuestos sobre la renta •••••••••••••••o•••••••••••.••••• 
Utilidad  neta. distribuible •••••••••••••••••••••••••••••• 

CADENA COMERCIAL DE DETALLISTAS RAMONENSES, S.A
ESTADO DRE GANANCIA Y PERDIDAS 

30 DE SETIEMBRE DE 1978

Ganancia bruta en mercaderías  2.156.540.85





P1,'!'.!dl 1l1Nlú 

C :pj t" 1: t O ,ccj, n,,n 11c11 11r.J co el, 

r¡; 1.0 0.00 o/-.Jo rJ 00.000.00 

1'1,' 1 �: 16 ,•ccic,nrn ,n ksu.t'L l'.ÍI\ .Jl._._QpO,OQ 

RCSl'rvn Le e::--1

1\r,i rtcs r·:r:. nu1 Ll1tP de C:tpi üi.l 

., n,,rt . T''tl.'::1 c0r;ipr.1. ele '11
0 t'l'L nc

U til i�lack s A ctunuL1.llas 

72,000.()0 

8,000.00 

Ul'.í.900.00 

95.500.no 

229.263.39 

lltilid:•d c10. stE: ·1ñ0 es.003.10 317.3�G.1i9 11.092.e1;9.59 

T,T�l del P,sivo y el P�trimonio ••••••••••••••••••••• 

C:;DEfüi. COhBHCIAL DE Dl!:'l'J.i.LLISTAS RhHOrfaNSK, � .�. 

JEST.'1.DO DE GAfü.NCI.AS I Fl!.RDifü_S 

JQ de sctfonbre de 1979 

Ven�s del c.?i.o ......•.......•..........................• C/ 5.193.819.90 

Costo de 1� Dbrc�derí� vondidn: 

Invent-.l.rio inici:tl 

His cor.pr.1s del o..ilo - net�s 

1'10nc,s :Inventario .:i.ctu'.11 

rt 

__5.. 112. 182. 94 

r/ 5.055.479.9,� 

932.712.9s 

G·,.nanci.'.1 brut� en mercnderíns ••••••••••••••••••• , ••• • • • •  C/ 

.!1,.922. 766.99 

271,052.91 

( 5v 506%) 

Escaneado con CamScanner 



�t 152 111). 9 3 

18.000 .oo InkrL se� P:1(';''.d )� 

G-~.sto� -.-irio_s 
___ 1'--' • ..,,,._o 8 • oo ____ 1 .... í.2 •. Q?..2....9.3

Ingresos V:-.rios 

Gc.r.".ncié2 ne�..._ e:n el p<::r:icdo 

Menos :Iopucsto sobre l "1. rcnt::-

Utilid�d nct� distribuible ••••.••••••.•••••• 

r/ 99.,029.98 (2.01%) 

_____ 7-,_.7 SC), 81 

</ 106.819.65 

(/, - _ _-w_,1.36 • .J.:i 

9 88,,,_<lB.3.J_Q 



C1tN.,t!,', COJ:.b.� lJI!. DtT,,LLlS'I'11S H.h!IOi1EfSE,S� § .fl.

8S'l'AD0 JJl:, �;J'fü ,GI0l·J 
---- -- ------·

hctjv0 CircuJ�nt : 
c--.
�--

n·nc0 tlc Conln Hic:i 
H'.1,co 1-T.�cion�l tle Cc: 0 t1 Ilic,L 
lnvcmt,,ric ele Nerc,clerfo.8 
I�pucsto da Vent,c 

J,ctiv,) fi.jo: 
Tc1:renos 
Edifici0 en Pr.:>CE:St' de 
M�1bili 1rio 
Ncnos :.Dcp1:cci:...ci n 

Construcción 
�26.937.15 

16. s·24. 35

r/ t)00.00 

71.60 
9.162.82 

1. 558.892. 10
20.078.61 11.558.605.13

104.251.00
370.397.65

10.012.ao AB�.651,AS 

Total del Activo••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••�?0073,2S62 S8 

P.:1s i vo Circubr.tc, � 
Varios ; crccdc-rE::s 
D0cur.ientos por P�c�r 
Ir.:puesto s0i)re l<'- ñont'.:!. por I'"..e;:-tr 
G'l.stc s por P'l.f;D r 
Int2rcr-:;cs JJnr P:-.¿pr 

P,:,.sivo Fijo: 
Hipotccé'.. 2 P::,_:::r 

C�pi t;:,,l :88 r.,c::ioncs nc,i:.ilnles da 
rt1.ooo.oo c/u. �sa.000.00 
hen).:,:, ccic1n:.:s en rcsuroríc �.000.00 
ne:sorva L1..; ,:.:'.l 
,\J)c,rtc::: Jk'l.l.','l. 11.uncnt:1 do c�.pi t:ü 
"�crtcs :;,,r, C,,nstrucci n tk Eclifici( 
h.ilC:rto.: pc.ra P,:.t;o de Hi ,·,ot8c� 
Utilid�dcc hCurnulad�E 

721;.532.2!1 
190.000.00 

�--�. 768. 90 
4.960.00 
1. oso....oo Cf. 965. 311 • 1 ,

200,000.00 

o-i.ooo .oo 
. 8.800 0 00 
116 0 200.00 
178.000.00 

4., 0600 ·ºº

?oo.noo.oQ 

1 7 6 ;i � e: 11 ¡T 1"'1() 7 �.º.,_'1 r., • 1._. �. 
---'·-�•-·-· ,_;¡_, ____ • ____ ,, 
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Cust� de lnb t crc�tlurí�a vunll��•
-- --- --.. ------- -·-- : ,

In 71..mtari0 de t h. rc'1dcrí.1r; •in i ci·1.l. 

�;-íi=:: c,,npr:>. � d )1 [).110 - ne t;:i e -

Mcrcndcrút clL.,t,011ibh. l'ªl''..' 1-,. v1.•nL' 

Intcrc �es J'�.;_· L.lc!:1 .. 
Pt{rdi1.t,�.¡:; l1 i\cti vos Depreciahl�s 

InJ:::-E:sos Vnrios 

f; 952.·112 .. 95 

_7. 2§?., JJ}_,L r;1
1/,({. ·¡ �-:. íl� 7. 52 

�{ 181.109 0 55 
2·1.5�J�O:J 

_____ 7.5ó. Q__ 2.0�16. 2 '.i 
206. 3 11 3. 73

G1n:tnci� ne t:i. en c,i período ••••• º º ••••••••• º •••••••••• .C/ 206. 361 • 65 

lcnos :Inpussto sobre ln Hcnt8. 
Utilidad net� distribuiblc •• o ■ ■ ••••••••••••o••••••ºººººV 156.999.00 
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Anexo # 14
Encuesta a los socios de la 

Cadena Comercial

4- El objetivo  al incorporarse como socio de la Cadena Comercial fue: 

Obtener dividondus

Precios bajos

Otros

5- Antes de realizar    l s

Si



6- En cuáles otros establecimientos hace sus compras

Arvaco

Arcadio Melina

Otros

Ninguno

7- Considera usted que la Cadena tiene las preferencias en cuanto a

precios y entregas con todos los socios.

Sí No 

8- Compra usted todos los abarrotes que necesita en su negocio  en la

Cadena Comercial.

Sí No 

9- Cual la causa por la que la Cadena Comercial en ocasiones hay faltantes

de mercaderías.

Escasez  en el país 

de ciertos artículos 

Falta control de inventarios 

Otros 

10- Como ha sido ol desenvolvimiento de la Cadena hasta el mononto.

Bueno

Malo

Regular



11- Cuáles  son  l os  faltantes  que  considera  más  importantes

En la organización
Mal manejo del 
capital
Mal servicio
Ninguna
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Anexo # 12
Cuadro # 1

Calculo del porcentaje de compras para los meses: 
Junio, Julio. Agosto y Setiembre 

Mes          Compras              Fletes          Descuentos         Compras netas               Compras anl.1980                 %   
May                       6 67356.. 63                               2122..  75                    1 318.. 40                                          660160. 90                            9,  2
Jun                          477700. 5                                     2692 4071. 95         476331.  55                  6. 56
Jul                            522049. 2                                    1422,  5                         2564, 85         520606. 85                   7262184, 84                  7, 17
Ago.                        919938. 58                                2789 5780. 75              416946, 83                       12, 63
Set                           716575, 90                                 2940 6432, 26            713092, 39                     9, 82

(+) Compras acumaladas hasta setiembre- compras acumuladas hasta agosto: compras del mes de setiembre 
( 7258754, 48 -654219, 54: 716575, 9 ) (++) Fletes acumulados hasta setiembre- fletes acumulados hasta agosto_ 
fletes del mes de setiembre (33679, 35 - 30730, 60: 2948, 75) (+++) Descuentos acumulados hasta setiembre- 
descuentos acumulados hasta agosto: descuentos del mes de setiembre (30249, 26-23817: :6432, 26



15 
20, 1 G 3, -', 1 5 

X 3 

n = 5 ( n C'S ic;ua.l al il de: dn. Lou) 

Cálculo dGl procentaje tlc Ventas para los 

n:urns ; junio, julio, agosto y sC;.tic.,rnbr0 de 

1900 

i-iES

1-'layo 

Junio 

Julio 

Agosto 

SetLLíbro 

( 1) 

6G 3 9 
1l75. 90

62:), G< 9. 60 

573, 95�:. 20 

G07, 649.l,5 
+ 

639.f,63� 10
---··-------------- ------------

( +) 7,045,765.�o - 6,40G,302.30 = 639 s 463.10 colones

9.70 

c.62 

9.01 

(2) 

------

( + ) Ventas 1,.curmladas hasto. SE:.ticnbrc - V&r1tas .ncuuuladas 11as1a B.¡:;os­

to = Ventas del �es �G SGticmbre.

Años Ventas Deflatadas Compras deflatadas

4, 088, 070, 60

Nota:



Compras 

CUADRO fl. A_ 

JULIO AGOSTO 

5%, 505.15 508,:-79-57 

SETI El'illRE 

Contado 600/4 

Crédito 40% 
del mes an­
terior 

323, 103.09(+) 353,147.74 622,071.96 403,669.57 

Compras tota-
les del mes 6.251,191.35 

PROC.Hnl1 
.,, DE BN'I'j D.hS DF! EFPCTIVO 

---- - ----- - - -- -

CUADHO # e;
- --- - - - -✓-. 

JUN:t:O -"'••·-

Ventas 9t.. -� 9 •15 7 . 7 e

Menos; 
---

Impu0sto de v.,_n-
tas (G% del mes ++ 

anterior) 8 5� 451 • 16 

Vont.as netas 
d0l mes 889 .• 005.96 

( + )

( ++ )

Compras de mayo do 19c1 

V-ntas de r��yo de 1921

JULIO 
---

' 9 7, ; 6/t • 30 

7G,756.62 

c.1�,707.G7 

AGGSTO 

91,9,219.91 

71,797.11, 

c77, 1,22. 76 

SETIEhBI� 

9913, 773.16 

75,937.59 

922,035.57 

Programa de desembolsos de efectivo



Cuadro # 6
Cadena Comercial de detallistas Ramonenses presupuesto de 

efectivo (colones)

Entradas de Efectivo 

M e n o s

Compras del mes 

Sueldos 

Servicios Contables 

Intereses pagados 

Teléfono agua y luz 

Gastos de papapelería 

Fletes sobre ventas 

Cuota Patronal CCSS 

TOTAL DE DESEMBOLSOS 

Flujo Neto de Caja 

Saldo Inicial cm Caja 

Saldo final en caja 

financiamiento

 TUNIO JULIO 

538549.800 

10701 10701 

90000 90000 
1750 1759 

660000 660000 
1 32 132 

331000 3310000 

1537.2 1537. 2 ---
6643917,75 37270, 000 . 00 

2250094.45 261437,676
265291 ,01 

2665291.05 52667280. 72 
------

-----
4000 ·-·400·--

0857503,  79 
10701 

9000 
17500 

606000 
132 

3310000 

076223.99 
1190. 77 

52G720. 72 --•·--w•---• 
525529.95 

SEI'HJ';.SHE 

[898384.21 

:10701 
90000 

17500 
66000 
132 

3310000 
1537.2 1537.2  

917104.15 
5730" 92 

525529.95 
- - - - • r • •  • • - -

531260.07 

400 400

625191,65

40196, 60



Anexo # 13
Estados de Fuentes y Usos Fondos



 

Usos 

Reducción de Cuentas por Pagar 

Incremento del Banco Nacional de Costa Rica 

1xpansión de Inventario de  Mercaderías 

Reducción de Varios Acreedores 

Aumento de Acciones en Tesorería 

Disminución en Depreciación Acumulada 

Disminución de Aportes para 1rnmento de Capital 

TOTAL DE USOS 

FUENTESES 

Cantidad

13,972.95 

69000 

9 1 ,  4 8 7 , 7 5

Aumento en Utilidades Acumuladas 

62,102.55 Disminución de Mobiliario 

Aumento de Impuestos/ renta por pagar 

Aumento de Impuesto de Ventas por Pagar 4,892 

Disminución de Impuesto de Ventas 

Disminución de Impuestos/ Renta pagado por antic;p. 789.30 

Gastos Fagados por Anticipado 791.80 

Aumento de gastos por Pagar _264,25 

TOTAL DE :FU El TES 91.4.87, 75

PORCENTAJE 

40.68 

17. 80

15. 27

11.6A

6.56 

5 

100,00

67.88 

11. 96

9.95

0.84 

0.86 

0.86 

100 

2,84
5,36

CADENA  COMERCIAL DE DETALLISTAS RAMONENSES ESTADO DE FUENTES Y USOS DE FONDOS, 
1977 ( COLONES )



CADENA COMERSIAL DE DETALLISTA RAMONENSE
ESTADI DE FUENTES Y USOS DE FONDOS, 1978 

Cantidad 

217 9 216 . 45 

uusos 
Incremento de Inventario De mercaderías 

Aumento de Impuesto de Ventas 5, 926, 67 

L4,892.85 

4,002,20

20 ,0000(

)1, 9¡14 

_____ 

237, 982 17 -- 
-- .. -··-··

- • -

100 0()0 

47,449

33.993.3033

1,238,1921,

6503

2,357,50

838,90

485,10

237,982,17

Disminución Impuestos/ Renta por Pegar 

Incremento en Valor es Negociables 

Aumento de Acciones en Tesorería 

Aumento de Mobiliario 

TOTAL DE u

FUENTESS 

Aumento de Documentos por Pagar

Incremento de utilidades acumuladas 

Incremento de Varios acreedores

Disminución de Banco Nacional de C.R. 

Aumento de Aportes de Capital 

Aumento de Depreciación Acum. de Inventario 

Disminución de Gastos pagados,dos por 

Anticipado

Incremento de Castos por  Pagar 

TTOTAL  DE  FUENTES 

.PPorcentajeAJE 

91.27 

2 ,49  

2,06 

L 1 , 6

00,84 

O0. 8/4 

__D_,0 ,82

1000.00 
- - ·  • - · · ·   · -

/¡42,002 

19.94

14,28

13,133 

9,10

í 0 , 9 8

o .  335 

0.2() 
..._ --- ----
·--100.00

EN COLONES Estado de Fuente y usos de  fondos de 1978 
(en colones)



Usos 
Reducción de Gastos por pagar 

Aumento de Acciones en Tesorería 

Aumento de Banco nacional de C,R.. 

Aumento de Activo Fijo (Terreno) 

Aumento del Inventario de Mercaderías TOTAL 

DE U SOS 

Lafuente

Aumento de .llepr2ciación 1-1.cumulada 

Disminución de Gastos pagados  por anticipado 

Disminución de Varios Deudores 

Aumento de Impuesto s/ la Renta por pagar 

Aumento de Aportes para aumento de Capital 

Disminución del Impuesto de Ventas 

Aumento de Utilidades Acumuladas 

Aumento de Aportes para Compra de Terreno 

Aumento de Varios Acreedores 

'Total de fuentesTE

CANTIDAD\TIIJAD-----

183. 05 

8000 

52 9 850. 72 

92 9 1120 

189; 1115 o 9 5 
_ , & _  - - - -  - -

342 5 869 e72 

88,083 

959500 

111,736005 

0.05 

2.33 

15.41 

26095 

55o2t1 

100.0°- - · -

Oo5'5 

Oº 64 

1 • 14 

1 

25.7 

27085 

32. 6n

100.00 

CADENA COMERCOAL DE DETALLISTAS RAMONENSES 
ESTADO DE FUENTES Y USOS DE FONDOS, 1979 

(COLONES)

PORCENTAJE



CANTllJAD 

' ' " · -
FU --Fuentes

329,663.19 

200,000 

178,000 

158,998.95 

90,000 

50,558.47 

44,600 

28, c:,96. 25 

3,698,60 

1   050 

17,664,46 

11,831 

Aumento de Varios Acreedores 

Aumento de hipoteca 

Aumento de Aportes para Construcción de 

Edificio Incremento de Utilidades Acumuladas 

Aumento de Documentos por pagar 

Disminución de  banco Nacional de Costa Rica 

Aumento de Aportes para  a o de Hipoteca 

 Aumento de Aportes para incremento de 

Capital Aumento de Impuesto si/ la Venta por 

pagar Disminución de Acciones en tesorería 

Aumento de Gastos por Pagar 

Aumento de Intereses por Pagar 

Total de fuentes

·Usos

Incremento en Inventario de mercaderías 

Aumento de Activo Fijo ( edificio) 

Disminuci6n de Aportes p/ compra de terreno 

Aumento de Impuesto de Ventas

Incremento de Activo  fijo (Terreno 1 Aumento 

de  mobiliario 3,338 

11 565. o Disminución Depreciaci6n Acumulada (mobiliario)

 Total de usos 1126., 65.40 

1:'0l-1.CB.,¡ TAJE 

29.27 

17.75 

15. 80

7,99 

2. 60

1.07 

0.09 

100.00 

55.59 

32,88 

1.57 

1.05 

o. 30

O. 14

100.0/J 
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